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Hommage 


Cet ouvrage est le fruit d’une réflexion et d’un travail collectifs portés originel- 
lement par quatre enseignants-chercheurs, dont Michel DUBOIS faisait partie. 
Sa disparition brutale en juillet 2018 fut un véritable choc pour tous ceux qui le 
connaissaient. La réédition de cet ouvrage nous a semblé être la meilleure occasion 
de rendre hommage à notre compagnon et ami, qui laisse avec cette publication 
l’un des derniers témoignages de sa brillante carrière scientifique. 


Michel Dubois était Professeur des Universités en Psychologie du Travail et 
des Organisations et directeur de l’UFR Sciences de l'Homme et de la Société à 
l’université Grenoble-Alpes. Michel incarnaït intensément notre discipline en lui 
consacrant toutes son énergie et ses compétences. Il savait se montrer généreux, 
accessible et attentionné aux autres (étudiants, doctorants, collègues) avec lesquels 
il aimait partager son savoir. Il était aussi rigoureux et exigeant pour permettre à 
chacun de donner le meilleur de soi-même. 


Michel Dubois a réalisé de nombreux travaux de recherche sur l’acceptabilité 
technologique et sa composante émotionnelle, sur l'incidence des transformations 
digitales sur les métiers et les compétences ou encore sur l’usage des technologies 
émergentes. Ses directions de thèses, ses nombreux contrats de recherche et ses 
articles et ouvrages (dont «Introduction à la psychosociologie des organisations » 
paru chez Dunod Éditeur) ont contribué à l'essor de la Psychologie du Travail et 
des Organisations au sein de notre communauté et bien au-delà. 


Sans jamais renier son idéal scientifique ni transiger avec cette rigueur de 
recherche à laquelle il était si attaché, Michel Dubois savait aussi s'ouvrir à d’autres 
perspectives, dialoguer avec différents courants de pensée et initier de très belles 
aventures collectives. Ses qualités humaines étaient à chaque fois reconnues et 
appréciées par tous ceux qui ont pu le côtoyer. 


Pédagogue estimé et aimé par ses étudiants, il a suscité de nombreuses vocations 
car il savait donner à chacune de ses interventions pédagogiques une saveur et une 
authenticité particulières, qui faisaient aimer la discipline. D'ailleurs, il bénéficiait 
d’une solide expérience du monde du travail qui enrichissait ses enseignements 
(il a débuté et réalisé sa thèse comme consultant-intervenant au sein d’organisa- 
tions professionnelles). Sa disparition laisse un immense vide pour tous celles et 
ceux qui le connaissaient. 


Ainsi, la réédition de cet ouvrage collectif a une résonnance particulière, car 
c'est sans nul doute l’une des dernières traces scientifiques de l’importante contri- 
bution de Michel Dubois à notre discipline. 


C'est pourquoi, Michel, cet ouvrage t'est dédié. 
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Préface! 


À la lecture de cet ouvrage le lecteur sera sans doute étonné comme je le fus 
moi-même au moment d'en prendre connaissance pour écrire cette préface: La 
psychologie du travail n'est pas un temple mais un chantier. Et sur ce chantier, si 
l’on veut filer la métaphore, plusieurs entreprises sont à l’œuvre. L'ouvrage conçu 
par G. Valléry, M. E. Bobiller-Chaumon, E. Brangier et M. Dubois, n'hésite pas: il 
convoque toutes ces entreprises — qu’il s'agisse, par exemple, de la psychologie du 
travail et des organisations au sens strict, des cliniques du travail, de la didactique 
professionnelle, de la psychologie ergonomique ou même de l’ergonomie — à la 
construction d'un édifice ouvert et accueillant aussi bien pour le praticien que 
pour le chercheur. 


Le propre de ce genre d'ouvrage est de permettre à chacun, comme lorsqu'on 
feuillette un dictionnaire, un cheminement personnel. Ce cheminement d’une 
entrée à l’autre réserve des surprises, permet des découvertes. Les hasards de 
l'alphabet font parfois bien les choses et les associations vont bon train qui 
permettent de faire dérailler les discours convenus. En parcourant ce livre, fina- 
lement, la doxa recule au plus grand bénéfice de la discipline et de l’action. Certes, 
toutes les connaissances, tous les points de vue, tous les paradigmes ici rassemblés 
ne sont pas toujours compatibles entre eux. Mais justement: ces contradictions 
aident à penser par soi-même au gré des besoins. En choisissant donc telle ou 
telle entrée pour chercher une solution pratique à un problème d'action, on peut 
trouver, sollicité par le réseau de l’ouvrage, autre chose que ce qu’on cherchait: 
une question théorique insoupçonnée. L'inverse est vrai. Une lecture mobilisée 
par la recherche du savoir ou la précision du concept peut déboucher sur les 
inattendus d’une méthode pratique ignorée. 


Au bout du compte cet inventaire poussé des notions invite chaque lecteur à 
inventer son chemin à lui. Pour le permettre, les coordonnateurs du livre ont 
mené à bien une expérience collective associant une centaine d'auteurs spécia- 
listes du domaine. Gageons que ces auteurs se découvriront, à la lecture, eux- 
mêmes comme une communauté professionnelle plus vivante qu'ils n'auraient 
crue. 


Peut-être est-ce en raison du fait que l'ouvrage ne néglige pas l’histoire et sait 
lester la discipline du poids des héritages avec leurs questions récurrentes, leurs 
acquis à transmettre et à interroger. Au passage on mesure une fois de plus qu’il 
n'y a pas d'invention réelle sans inventaire sérieux du passé. Quelle n'a pas été 
ma surprise, par exemple de retrouver ici, cette citation de Pacaud-Korngold de 


1. Par Yves Clot. 
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1933: «L'homme ne se manifeste pas seulement par ce qu'il fait mais parfois et 
dans certaines circonstances surtout par ce qu'il ne fait pas» (Korngold et Levy, 
1933, p. 61). Il est frappant de constater à quel point ce qu’on croyait être une idée 
nouvelle possède des racines dans un passé lointain, combien elle a pu traverser 
de conjonctures différentes sous les engouements de surface. 


Comme exemple des questions récurrentes et des réponses qui ne le sont pas 
moins, on insistera sur l'affirmation de Lahy au début du xx siècle et reprise 
judicieusement dans l'introduction de l'ouvrage: « Patrons et ouvriers ont un égal 
intérêt à organiser scientifiquement le travail industriel. Dans l'usine nouvelle, 
seul le concours d’un homme de laboratoire, dégagé des intérêts des parties, sera 
susceptible d'établir quelques règles du travail adaptées aux possibilités physiques 
du travailleur » (Lahy, 1916). Depuis un siècle, le psychologue du travail cherche 
à se dégager de ces intérêts dans les tensions sociales de l’organisation. Mais Lahy 
ajoutait : «Par suite d’un préjugé persistant, les industriels cherchent à dérober 
aux hommes de science leurs tentatives. La science a toujours été l’ennemie 
irréductible des organisations qui se refusent à évoluer» (ibid., p. 126). Voilà qui 
mériterait bien des discussions. On en trouvera la trace dans nombre d'entrées du 
livre qu’on va lire. Il n’est pas sûr que cette tranquille confiance en la science ait 
survécu jusqu’à nous. Il n’est même pas sûr qu'elle puisse encore être défendue 
avec autant d’emphase. Mais la question, elle, n’a pas disparu. Le psychologue du 
travail praticien ne peut s’y dérober: il exerce son métier dans des rapports sociaux 
qui le placent devant de nombreux dilemmes. Ce livre l’aidera à s'y mesurer en 
lui fournissant les connaissances et les savoirs qui permettent d'exercer le métier 
sans naïveté sociale grâce aux ressources de l’état de l’art. 


Quoi qu'il en soit, le message livré par toutes les contributions qu’on lira ci-après 
est clair, entre autres, sur un point: dans notre domaine il n’y a pas de psycho- 
logie possible du seul individu ni même du seul petit groupe. L'organisation du 
travail, et de façon encore plus large l'institution, n’est pas seulement un contexte 
pour le sujet. Ensemble, elles ont une fonction psychologique interne. Elles ne 
sont pas seulement à décrire en dehors de l'individu mais à comprendre en lui, 
devenues instrument pour agir ou, trop souvent, contrainte délétère pour son 
activité. Même quand elle est clinique, la psychologie du travail a forcément 
l’organisation pour objet. 

Certes, les individus - le sujet le plus singulier — ne sont pas passifs dans l’orga- 
nisation ni même seulement exposés à des risques. L'activité de travail ordinaire 
n'est pas seulement organisée. Elle est organisatrice comme le dit l'introduction 
du livre. Quand elle ne peut plus l'être, la santé est en péril. Mais on ajoutera 
que le professionnalisme trouve peut-être là aussi l’un de ses critères les plus 
importants. Il est créateur et instituant. Il peut être contrarié et même empêché 
mais c’est alors l'efficacité du travail et celle de l’organisation tout entière qui en 
souffrent. Rappelons-nous de la remarque de Veblen reprise par Naville. Elle est 
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Préface 


un bon repère : l’homme «possède le goût du travail efficace et déteste les efforts 
inutiles. Il a le sens des avantages de la fonctionnalité et de la compétence ainsi 
que celui des inconvénients de l’absurdité, du gaspillage ou de l’incompétence » 
(Naville, 1955-2012). Le goût dont il est question ici s'accommode mal de l'énergie 
trop souvent dissipée dans l’organisation. Mais il est, au contraire, le trait d'union 
possible entre santé et performance. 


On conclura en insistant sur un intérêt particulier qu'on trouve à la lecture de 
ce bel ouvrage: le travail «a le bras long». Il affecte la vie subjective bien au-delà 
de l’activité professionnelle. Il circule dans le système des activités personnelles de 
chacun d’entre nous. Il peut bien sûr y laisser des traces dommageables. Mais la vie 
personnelle ne s'y réduit jamais. Les femmes et les hommes ne sont jamais seule- 
ment des producteurs et encore moins seulement des opérateurs. Ils empruntent 
à leur histoire toujours singulière en dehors du travail, dans la vie sociale tout 
entière, une énergie et des valeurs qui expliquent aussi que le travail se transforme. 
La psychologie du travail, si elle est donc nécessairement une psychologie des 
organisations est donc aussi une psychologie de la personnalisation. 


Il faut remercier tous les auteurs de l'ouvrage, grâce à la diversité de leurs 
travaux, de leurs résultats et de leur engagement d’avoir réussi à tisser autant de 
fils entre eux. Le pari n’était sûrement pas gagné d'avance. 


Bibliographie 


Korngold, S. et Lévy, A. (1933). La conduite psychologique devant l’effort mental imposé. 
L’Année psychologique, 4, 61-113. 
Lahy, J.-M. (1916). Psychophysiologie du travail professionnel. Paris: Dunod. 


Naville, P. (1955-2012). Essai sur la qualification du travail. Paris : Syllepse. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:30 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Introduction à la psychologie du travail et des organisations’ 
Aperçu sur les fondements et les domaines d’interventions 


Un ancrage scientifique et industriel 


La psychologie du travail fait partie intégrante de la psychologie. Pour le psycho- 
logue, le travail est une conduite qui se structure et se développe dans un contexte 
social, organisationnel et économique défini. Déjà en 1955 Ombredane et Faverge 
définissaient le travail comme un «comportement acquis par apprentissage et 
tenu de s'adapter aux exigences d’une tâche» (cité dans Leplat et Cuny, 1977). 
L'évolution de la psychologie du travail suit les transformations du travail et de 
l'organisation au fil du temps, marquée par une diversité d'approches (individuel 
versus collectif) et un éclatement du champ selon les courants théoriques mobi- 
lisés, les objectifs visés ou les méthodologies déployées (Guillevic, 1991). Ainsi, 
la psychologie du travail, notamment par ses multiples appellations (psychologie 
appliquée, psychologie industrielle, psychotechnique, technopsychologie..….), 
est apparue comme peu unifiée autour de l'étude de l'homme au travail et des 
conceptions du travail qui en découlent; ce qui montre la pluralité vivante et 
dynamique de la discipline mais aussi sa fragilité scientifique et identitaire. Des 
études sur le travail émergent vers la fin du xix* siècle au sein du premier labora- 
toire de psychologie expérimentale à Leipzig en 1879 (W.M. Wundt) autour de 
travaux sur la monotonie et la fatigue au travail qui donneront naissance à la 
psychologie du travail en tant que discipline. Elle se structurera progressivement 
en psychologie du travail et des organisations (PTO) montrant, par cette appella- 
tion, un élargissement du domaine (Bernaud et Lemoine, 2007). De sa longue et 
riche histoire, on peut résumer son développement par quatre grandes périodes 
qui se chevauchent et témoignent à la fois d'ancrages théoriques et épistémolo- 
giques fondateurs (en psychologie expérimentale, différentielle et sociale) et d’une 
ouverture sur des problématiques socioprofessionnelles comme des méthodolo- 
gies d'intervention plurielles (Brangier, Lancry et Louche, 2004; Louche, 2015). 


La psychotechnique 


La psychologie du travail trouve principalement son origine en 1913 avec la 
publication de l'ouvrage Psychology and Industrial Efficency que Munsterberg (élève 
de Wundt) publia aux États-Unis. Ce livre qui fait passer la psychologie de labora- 
toire au monde industriel posa les bases de la psychotechnique; domaine d'inter- 
vention particulier longtemps associé, voire assimilé, à la psychologie du travail. 


1. Par Marc-Éric Bobillier Chaumon, Éric Brangier, Michel Dubois et Gérard Valléry. 
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On y décrit les principes psychologiques d’une «bonne gestion » de l’homme au 
travail, ou comment des approches de la psychologie peuvent être mobilisées et 
appliquées à l’ensemble des composantes d’une organisation industrielle afin 
d'améliorer son fonctionnement, sur le plan du rendement au travail, de la moti- 
vation et du recrutement des salariés, des décisions professionnelles. Munsterberg 
fut aussi l’un des premiers à introduire le concept de validité, permettant de véri- 
fier la fiabilité d’un test psychologique. Il prôna également l'analyse des postes 
de travail (de dactylos, de conducteurs de trolleybus..….) afin de mieux déceler 
les qualifications et comportements attendus des opérateurs et de paramétrer en 
conséquence des tests d'aptitude. Comme Mayo, Munsterberg formula aussi de 
vives critiques sur le taylorisme en pointant l’insuffisante prise en compte des 
caractéristiques psychologiques du travailleur qui conduisait selon lui à une insa- 
tisfaction au travail, à la dépression et au découragement. Dans les faits cependant, 
le champ d'intervention de la psychotechnique se réduisit rapidement à l’utilisa- 
tion des tests pour la sélection et l'orientation professionnelle; ce qui engagea la 
psychologie du travail à se spécialiser surtout dans l'adaptation de l’homme au 
travail. Plus tard, le terme de psychotechnique se verra progressivement remplacé 
par celui de «psychologie appliquée», puis par celui de «psychologie industrielle», 
en référence aux travaux de Myers (1925) sur les effets du travail répétitif dans 
les industries textiles et sur le rôle du «moral» sur la performance et la fatigue. 


Une psychologie des fonctions humaines au travail 


La tradition française de la psychologie du travail s'inscrit à ses débuts, et en 
particulier avec des chercheurs comme Lahy, Pacaud et Laugier, dans la double 
tradition de la physiologie du travail et de la psychologie expérimentale et va très 
vite chercher à appréhender la réalité des contextes professionnels. L'orientation 
de recherche porte sur le rôle central de l’analyse du travail dans l'évaluation des 
difficultés du métier, l'analyse des accidents dans une perspective psychotech- 
nique associée à la sélection et à l'orientation professionnelle, en rejetant toutefois 
toutes formes de prédispositions innées (Clot, 1996; Ouvier-Bonnaz et Weill- 
Fassina, 2013). En particulier, Pacaud développa des approches par l’observation 
et l'étude in situ du travail qui préfigurent les analyses du travail que l'ergonomie 
francophone développera; s'inscrivant déjà à cette époque dans une perspective 
d'interdisciplinarité d'étude du travail!. Ces orientations articulant analyse des 
situations du travail et évaluation des individus ont été largement soutenues par 
les besoins pressants des conflits mondiaux, leur donnant une impulsion impor- 
tante en matière de conception d'outils et de mesures (évaluation des aptitudes, 


1.R. Ouvrier-Bonnaz et A. Weill-Fassina (2013). Suzanne Pacaud (1902-1988) — De la psychotech- 
nique à l'ergonomie — L'analyse du travail en question. Téléchargement sur: https://www.octares. 
com/telechargements/90-suzanne-pacaud-de-la-psychotechnique-a-lergonomie.html 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:30 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Introduction à la psychologie du travail et des organisations FA 


conception et adaptation des moyens et des postes...). Après la Seconde Guerre 
mondiale, cette forme d'analyse psychotechnique du travail s’est rapprochée de 
la psychologie différentielle pour proposer une sorte de psychologie du personnel 
préoccupée par la compréhension et l'évaluation des individus. En outre, ces 
travaux, comme le rappellent Cuvillier (2014), bénéficient du soutien bienveil- 
lant de certaines personnalités de la classe politique de l’époque, qui voient ici 
l’occasion d'instaurer un débat sur les conditions de la fatigue ouvrière, dans un 
but de réglementation de la durée du travail. Ces travaux posent aussi les bases 
d'une psychologie de l'intervention «au-dans-pour» le travail qui fournit, grâce 
aux analyses scientifiques effectuées, des préconisations et des recommandations 
favorables aux intérêts de l’organisation et au bien-être des salariés: « Patrons et 
ouvriers ont un égal intérêt à organiser scientifiquement le travail industriel. Dans 
l'usine nouvelle, seul le concours d’un homme de laboratoire, dégagé des inté- 
rêts des parties, sera susceptible d'établir quelques règles du travail adaptées aux 
possibilités physiques du travailleur » (Lahy, 1916). La place du psychologue du 
travail dans les entreprises commence ainsi à se préciser : celle d’un acteur engagé 
dans les transformations réelles et concrètes du travail et soucieux de l’activité et 
de la santé des salariés. Cette attention portée à l'activité en contexte va surtout 
se retrouver dans les travaux développés par l'ergonomie francophone dont le 
projet général est d'adapter le travail à l'homme. Une orientation de la psycho- 
logie du travail (la clinique du travail) va d’ailleurs se rapprocher de l’ergonomie, 
notamment dans son rapport avec le réel du travail, pour faire du développement 
de l’activité un objet d'étude et d'intervention à part entière. Il ne s’agit alors 
plus, comme le suggérait Bonnardel en 1943, d'adapter le travailleur à son métier, 
mais bien d'accompagner l'adaptation de l’activité à l'individu. 


Une psychologie de l’activité au travail 


L'analyse des activités au travail a profondément marqué la compréhension et 
la transformation des situations professionnelles. Elle influença le développement 
de la PTO. Initialement, le courant human engineering prédomine, visant une meil- 
leure adaptation de la machine à l’homme en fondant son corps de recherche sur 
des données issues de situations expérimentales et se développe considérablement 
durant la Seconde Guerre mondiale où il faut concevoir rapidement des disposi- 
tifs militaires compatibles avec les capacités humaines et les contextes d'usage. 
Il restera dominant dans le monde de l'ergonomie jusqu’à nos jours (fortement 
présent dans les pays anglo-saxons, Europe du Nord, Asie, notamment) en se 
distinguant du courant de l'ergonomie francophone, dite «centrée sur l'activité», 
qui étudie le travail en situation réelle et en cherchant à agir sur celui-ci (en mode 
interventionniste!). Ainsi, ce courant de l'ergonomie se fixe plusieurs principes 


1. L'intervention en pratiques et en débats, PTO, à paraître. 
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comme: améliorer les conditions de travail, prévenir les accidents, favoriser le 
bien-être et la santé des individus, et par là même soutenir l'efficacité et la perfor- 
mance des organisations. Pour y parvenir, elle va s'appuyer sur des méthodes 
et des modèles qui lui apportent une compréhension globale des systèmes de 
travail (Falzon, 2004). Elle montre que le travail ne peut être totalement assimilé 
à la tâche prescrite. L'opérateur en fait toujours plus ou moins; surtout il fait 
autrement pour répondre aux divers objectifs et contraintes qui surgissent dans 
l’activité qu’il déploie. Le sujet redéfinit la tâche qui lui est assignée tout autant 
que l’activité transforme ses caractéristiques. Comme l’évoque Cuvillier (2014), 
l’activité de travail n’est donc pas seulement organisée ; elle est aussi organisatrice. 
Ces différentes analyses vont irriguer la psychologie du travail qui va davantage 
s'ouvrir vers une psychologie de l’activité; en prenant notamment appui sur les 
modèles théoriques de l’activité (Vygotski et Léontiev principalement). Pour les 
tenants de cette psychologie du travail réel, il ne s’agit en effet plus seulement de 
s'intéresser à l'homme au travail (à ses fonctions humaines et à la détection des 
compétences ou des aptitudes requises pour un poste particulier) mais de consi- 
dérer le travail en lui-même; c'est-à-dire par/pour ce qu'il permet, oblige, motive 
ou empêche de faire: ce qui est à faire (la tâche) versus ce qui se fait (le travail réel) 
versus ce qu'on ne peut pas ou plus faire (le réel du travail). L’attention est alors 
portée sur les conditions de réalisation de ce travail, à ses effets sur le salarié et 
aux modalités de développement de l'activité. Dans cette perspective, l'analyse 
fine des situations de travail devient le moyen d’une transformation favorable et 
durable de l’activité, vecteur de santé au travail. Ce sont les logiques d’implication 
du sujet dans l’activité qui deviennent une caractéristique typique et fondamen- 
tale du développement humain, de son pouvoir d'agir (Clot et Simonet, 2015). 
Le courant de la clinique de l’activité en psychologie du travail s'inscrit dans ce 
sillon épistémologique. Elle partage avec l'ergonomie, le point de vue selon lequel 
l'intervention doit nécessairement s’ancrer dans la complexité des situations de 
travail, avec la collaboration des différents acteurs impliqués. 


Cette approche située de l’activité au travail montre que la seule vision d’une 
psychologie du travail à versant psychotechnique cherchant à trouver la place 
de chacun, sa juste place, est insuffisante, voire obsolète. En plus de la prise en 
compte de l’activité, d’autres dimensions du travail, notamment organisation- 
nelles et sociales, se font jour et vont se révéler tout aussi incontournables pour 
l'examen des processus et des dynamiques professionnelles. La psychologie du 
travail s'oriente alors vers une psychologie des organisations du travail. 


Une psychologie des organisations du travail 


Les travaux de Mayo menés durant les années 1920 à l’usine Hawthorne aux 
États-Unis (qui aboutiront à «l’école des relations humaines»), vont donner 
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naissance à la psychologie des organisations, une orientation fondamentale de 
la discipline. Celle-ci porte sur les dimensions sociales, collectives et organisation- 
nelles qui déterminent des conduites professionnelles dans les systèmes de travail. 
Ces travaux ont principalement montré l'importance des relations interperson- 
nelles, des communications au travail et l'influence des groupes sur Les processus 
d'organisation et de production (formels et informels). Ils ont largement initié les 
recherches sur le leadership, la motivation ou encore la satisfaction des salariés 
et montrent l'engagement des salariés dans l'exercice du travail comme le rôle 
joué par la reconnaissance au travail notamment (Petit et Dubois, 2013). Ainsi, 
l'intérêt de la psychologie du travail envers l’organisation s'est grandement accru, 
en fournissant de nouvelles voies d'analyse sur diverses variables (de types rela- 
tionnel, managérial, structurel, technologique ou encore culturel) qui influencent 
les conduites humaines au travail. 


En définitive, ce bref rappel historique, souligne des jalons importants dans 
l’évolution de la discipline. La PTO s’est d’abord institué dans un cadre expéri- 
mental et évaluatif qui s’est très vite enrichi d’approches plus globales et systé- 
miques des situations de travail afin de se donner une capacité d'intervention 
dans et sur les organisations productives. Ce faisant, la PTO s’est construit une 
place originale en psychologie en étant à la fois stimulée par des demandes socio- 
économiques liées au bien-être des personnes et à la performance des organisa- 
tions, tout en étant également initiatrice de développements théoriques. Ce sont 
des concepts, notions, modèles, théories et pratiques que ce livre éclaire. 


Objets d’étude et d’intervention de la PTO 


La PTO s'intéresse à l'ensemble des déterminants du travail et au rôle que tient 
celui-ci dans la vie et le développement des salariés. Elle cherche ainsi à mieux 
comprendre, formaliser et améliorer les rapports existants entre notamment 
(Sarnin, 2007; Bobillier Chaumon et Sarnin, 2012; Lemoine, 2012; Bernaud et 
Lemoine, 2012): 

+ les conditions du travail (les exigences, les ressources et moyens mis à dispo- 

sition, les modalités et conditions d'exercice de l’activité); 

+ les contextes socio-organisationnels dans lesquels s'inscrit le travail (que cela 

soit par rapport aux collectifs de travail, aux modèles et structures déployés); 

+ les conduites humaines qui peuvent ou non s’y développer (en matière de 

compétences et d’aptitudes, de parcours professionnels, de dynamique moti- 
vationnelle, de processus socio-cognitifs, d'activités déployées ou empêchées, 
de sens et de subjectivité au travail); 

- etenfin, des possibles incidences sur la santé (bien-être, qualité de vie...) et la 

trajectoire professionnelle des individus (sélection, orientation et formation). 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:30 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Ses interventions s'orientent vers trois principaux objets d'étude, selon le 
modèle de référence publié par l'ENOP (réseau européen de PTO en 1998): 

e Une relation entre l’homme et son activité: cela porte sur l'examen de la nature 
des tâches demandées, l'analyse des conditions de réalisation de l’activité, la 
qualité des environnements (matériel, technologique et spatial) de travail, 
le niveau des charges physiques, cognitives et psychiques/émotionnelles; le 
stress, le bien-être et les risques psychosociaux, la qualité de vie au travail, 
l'organisation du travail, les temps de travail, l'articulation vie au travail/ 
hors travail. 

e Une relation entre l’homme et l'organisation: cela concerne la sélection et l’inté- 
gration de tous les salariés, y compris en situation de fragilité (processus de 
recrutement, d'insertion et d'accompagnement professionnels, de sociali- 
sation organisationnelle, problématique du genre au travail...), le dévelop- 
pement des individus au travail (motivation et satisfaction, habilitation, 
autonomie, longévité professionnelle.) ainsi que les questions de mobilité et 
de trajectoire professionnelle (employabilité, bilan de compétences, gestion 
de carrière...) 

- Les relations interpersonnelles en lien avec la structure et les dispositifs sociotech- 
niques : cela relève de l'analyse des communications au travail, des prises de 
décision et du processus d'innovation dans les organisations, la nature des 
relations hiérarchiques et collectives au travail, les cultures et organisations 
du travail, l'intervention et l'accompagnement des changements. 


On retrouve d’ailleurs dans ce premier inventaire la plupart des concepts et 
notions clefs de la PTO que cet ouvrage se propose de définir et de traiter. 


LA PTO: entre connaissance et action 
De nouvelles problématiques de travail 


Le monde professionnel contemporain est traversé par toute une série d’évo- 
lutions et de reconfigurations (technologiques, organisationnelles, culturelles, 
socio-économiques….) qui déstabilisent les repères traditionnels du travail et fragi- 
lisent les salariés et les activités. Ces problématiques émergentes conduisent la 
PTO nécessairement à une évolution de ses démarches d'intervention ainsi que 
ses objets d'étude. 


Parmi les diverses mutations qui s'exercent sur le travail, on peut ainsi citer les 
organisations du travail en réseaux multi-localisés et distants, le travail dématéria- 
lisé et médiatisé par les technologies, l’activité nomade ou en équipe virtuelle, les 
organisations matricielles. De nouvelles formes d'emploi et de travail émergent, 
sous-tendues par des enjeux socio-économiques, créant des cadres inédits d’acti- 
vité (co-working, auto-entreprenariat, télétravail, Ubérisation.…). Ces changements 
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font que l’activité est de plus en plus distribuée dans un monde ubiquitaire éclaté 
(celui des objets), qu’elle se fractionne entre professionnels qui travaillent de plus 
en plus «seuls-ensemble», souvent aussi hors des murs et du temps de l’entreprise. 
Ce processus de déplacement, voire de conversion des pratiques professionnelle 
constitue probablement pour la PTO une rupture, ou tout au moins une remise 
en cause dans ses façons d'analyser les activités humaines au travail, pour ne pas 
dire d'appréhender le travail lui-même. 


De même que les questions de santé, de bien-être ou plus largement de qualité 
de vie travail, se posent avec d'autant plus d’acuité que ces nouvelles formes 
d'organisation du travail (/ean-management, modèle de l'excellence, centres de 
profits, benchmarking entre salariés, systèmes de reporting, agilité...) fragilisent 
les dynamiques sociales et collectives à l'œuvre et positionnent les salariés en 
concurrents potentiels, avec à terme des risques d'exposition à l'isolement. Enfin, 
parce que dans ces environnements à la fois instables et innovants, les emplois 
évoluent rapidement et fréquemment, les compétences et les métiers doivent 
s'ajuster en permanence. Il faut donc être en capacité de non seulement accom- 
pagner les transitions à l'œuvre mais aussi d'anticiper et de prospecter ces futures 
reconfigurations pour à la fois préparer les conditions du changement et surtout 
intervenir et/ou infléchir si nécessaire sur les projets de transformation. 


Ces nouvelles problématiques de travail interpellent dès lors la PTO autour 
d'enjeux à la fois scientifiques, pragmatiques et épistémologiques. Ainsi, comment 
rendre compte d'une activité qui se révèle de plus en plus insaisissable — car déma- 
térialisée - complexe et éclatée (entre des personnes, des outils, des espaces et des 
temporalités) ? Comment prendre en compte différentes dynamiques (psychiques, 
subjectives/intersubjectives, cognitives, sociales et émotionnelles...) mobilisées 
au sein de ces activités ? Comment anticiper et accompagner le développement 
d'un métier et de ses pratiques en mutations ? Dans ces contextes évolutifs, quelles 
voies de recherche et d'intervention peuvent donc être ouvertes pour interroger 
et analyser les processus et les conduites humaines au/de travail ? 


Ce sont autant de questions et de préoccupations issues de la sphère socio- 
économique qui obligent la PTO à repenser ses démarches comme ses outils 
conceptuels pour comprendre et agir sur différentes dimensions de l’activité sur 
trois plans articulés: 

e Micro: sur l'individu, le poste du travail et les activités réalisées. 

+ Méso: sur les collectifs, les groupes, les communications et médiations, les 

relations interpersonnelles de proximité, l'organisation du travail. 

+ Macro: sur le management humain, l'emploi, la vie hors travail, les dispositifs 
d'insertion et de formation, les stratégies organisationnelles et d'innovation, 
les formes de changement, des dispositifs d'intervention pour la prévention 
des risques. 
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Dans ce cadre, deux orientations d'analyse se dégagent: l’une axée sur l’indi- 
vidu et ses processus intra-individuels; la seconde orientée sur l’activité et des 
dimensions plus systémiques et contextuelles. 


Les démarches d’intervention et d'analyse des conduites humaines au travail 


Les démarches d'intervention en PTO mettent en œuvre deux principales 
approches complémentaires. 


La première, de type inductive, part d'une demande sociale, de questionnements 
pratiques (liés par exemple à l'introduction de nouveaux dispositifs technolo- 
giques, à l'étude des problématiques de souffrance au travail...) pour imaginer et 
construire, avec l'engagement de tous les acteurs (salariés, encadrement, représen- 
tants du personnel...), des solutions qui soient favorables au plus grand nombre 
et qui visent aussi la performance et l'efficacité des organisations. Il s'agit ainsi 
non seulement de comprendre (diagnostiquer) pour transformer positivement et 
durablement les situations de travail, mais aussi de transformer pour comprendre, 
c'est-à-dire d'apporter aux individus des éléments de compréhension sur leur 
propre activité, afin qu'ils soient en capacité de développer individuellement et 
collectivement les ressources nécessaires pour mieux faire et vivre leur travail. Du 
point de vue de la recherche (de type recherche-action/intervention), ces ques- 
tions pratiques permettent de réinterroger les notions et modèles conceptuels 
existants, ou d'en créer d’autres. On part ainsi des questions du terrain pour aller 
vers des réflexions épistémologiques et scientifiques qui interrogent autant les 
concepts que les méthodes déployées. Ces confrontations entre terrains et théories 
s'avèrent d’ailleurs indispensables pour le développement et la reconnaissance de 
la discipline; en permettant d'être aux plus près des préoccupations et des enjeux 
du travail, et en fournissant aussi des modèles idoines de compréhension et de 
formalisation des conduites professionnelles situées. L'ambition affichée de cette 
démarche est de générer à la fois des connaissances pratiques, utiles pour l’action 
et, des connaissances théoriques à portées plus générales. 


La seconde approche, de type déductif, s'inscrit davantage dans la tradition 
de la recherche expérimentale, construite autour d’une démarche hypothético- 
déductive. Il s’agit alors pour le chercheur de décliner des questions ou des 
hypothèses de recherche sur la base d’une problématisation théorique en lien 
avec des préoccupations professionnelles (ex.: sur l'identification des biais de 
recrutement, des facteurs de stress ou de satisfaction au travail, sur les conditions 
de l'innovation) que le scientifique va chercher à vérifier et mesurer sur le terrain 
auprès d’un échantillon représentatif de sujets. Cette approche vise prioritai- 
rement à modéliser les processus socio-cognitifs et psychosociaux en jeu pour 
expliquer, prédire et éventuellement agir sur les fonctionnements individuels 
et organisationnels. 
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Les méthodes en PTO 


Selon les objectifs de l'étude et les contextes d'investigation, les démarches 

mises en œuvre peuvent croiser diverses techniques de recueils de données: 

+ intrinsèques qui portent le point de vue de l'acteur de l’activité; 
il s'agit de données dites subjectives (par entretiens semi-directifs individuels 
et collectifs, entretiens d'explication, auto-confrontations, méthodes des 
verbalisations ou encore des échelles de mesure et des questionnaires...) ; 

+ extrinsèques qui est le point de vue extérieur de l’intervenant ou du cher- 
cheur qui recueillent des données dites objectives (observations et informa- 
tions sur le déroulement de l’activité); 

+ prospectives (focus-group, assessment-center, dispositifs technologiques 
d'immersion, simulations..…). 


Chacune de ces approches méthodologiques apporte des éléments de connais- 
sance sur l'expérience vécue de l'individu, le prescrit et le fonctionnement réel 
des situations observées ou encore des situations projetées. 


On dissociera quatre grands types de méthodes complémentaires (Brangier, 
Lancry et Louche, 2004): 

+ Les méthodes centrées sur la personne: dans ce registre, la PTO a développé des 
méthodes pour étudier la personne au travail, comprise comme un agent 
de traitement des tâches à réaliser et des buts à atteindre. Il faut citer les 
méthodes dites analogiques qui consistent à apprécier le savoir-faire d’un 
professionnel, ses compétences, ses aptitudes, des attitudes, ses motivations, 
sa personnalité, sa satisfaction au travail. 

+ Les méthodes centrées sur le travail et l'activité: ces méthodes visent à comprendre 
comment le travail qui se fait, c’est-à-dire pourquoi, quoi et comment l’hu- 
main réalise ses activités dans un contexte professionnel. Ici, les méthodes 
relèvent de l'observation directe ou indirecte, neutre ou participative, de 
données prélevées sur le terrain, compris comme étant le lieu où se réalise 
le travail. 

e Les méthodes centrées sur le cadre et l’organisation du travail: les conduites au 
travail s'inscrivent toujours dans un cadre organisationnel qui surdétermine 
les comportements. L'analyse des postes de travail, des structures organisa- 
tionnelles, du pouvoir et des hiérarchies, des communications et des cultures 
organisationnelles, des rythmes et des temps de travail, des types de mana- 
gement.. impliquent à la fois des méthodes globales (souvent inspirées par 
la sociologie ou l’ethnologie) et des méthodes normatives (issues de l’audit 
et en lien avec les juridiques et économiques). 

+ Les méthodes centrées sur l'intervention et la pratique des transformations : alors 
que les trois premières méthodes comprennent un objectif analytique, 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:30 -© Dunod 


16 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


évaluatif ou diagnostic qui est assez explicite, l'intervention propose des 
démarches pour changer le travail dans un sens qui soit bénéfique pour 
les personnes. Ces méthodes consistent à mettre en place des régulations 
des dysfonctionnements du travail et de son organisation, c'est-à-dire des 
processus de blocage, de non-qualité, d'accident, d'inhibition, de carence, de 
conflit, de souffrance, de risque, de compétence, de performance, de relations 
sociales ou encore de surcharge, en particulier. 


Bien évidemment, ces méthodes se complètent et se combinent autour d'ob- 
jectifs de recherche ou d'intervention, tout ne veillant au respect des règles 
éthiques et déontologiques relatives à la psychologie et plus largement au métier 
de psychologue. 


Évolutions de la PTO 


Nous l’avons vu, la PTO est une discipline bien «vivante» qui inscrit ses 
développements au cœur des évolutions du travail et de l’organisation; en cela, 
elle s'engage à repenser ses modèles et méthodes à l’aune des transformations. 
Toutefois, elle ne peut plus se cantonner à un rôle purement correctif ou curatif 
des dysfonctionnements et dérégulations qu'elle diagnostique. Elle ne doit pas 
non plus être dans un rôle uniquement prescriptif qui consisterait à déterminer 
les variables psychologiques et sociales sur lesquelles il faudrait agir pour faire 
évoluer l'individu. Il s'agirait donc de comprendre et d'accompagner des processus 
de professionnalisation à différentes échelles temporelles: dispositifs de formation 
et d'apprentissage mais plus largement d'accompagnement au fil des parcours 
professionnels, impliquant de comprendre comment les carrières et les identités 
se combinent aux transformations du salariat. Sur un mode plus préventif, voire 
prospectif, la PTO doit, au travers des démarches qu'elle déploie, pouvoir inter- 
venir dès la conception des projets ou dans les processus d'innovations techniques 
et/ou organisationnelles qui impactent (ou impacteraient) le monde du travail. 
Dans ces perspectives, elle doit s'affirmer comme un acteur sinon incontournable, 
du moins prépondérant, dans tous les projets, auprès d'acteurs multiples, où les 
activités humaines sont impliquées. 


Le psychologue du travail doit, comme l'avait déjà évoqué en son temps 
Munsterberg, être un agent actif du changement. La PTO est une discipline qui 
s'est fortement développée et structurée au cours de ces dernières années (RPTO1!) 
tout en étant de mieux en mieux reconnue comme un facteur de croissance écono- 
mique et de développement humain. Elle accomplira d'autant plus ces objectifs 


1 Réseau de Recherches en Psychologie du Travail et des Organisation qui regroupe 18 équipes 
de recherche de 17 établissements universitaires en France. 
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par un double accroissement de sa production scientifique et de sa capacité à 
asseoir ses pratiques professionnelles afférentes au bien-être des personnes et à 
la performance globale des organisations. 
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Acceptabilité' 


La notion d’acceptabilité, largement utilisée dans la littérature sur les innovations 
et les changements technologiques, renvoie à des approches et facteurs très 
variés qui traduisent toute sa complexité. Elle cherche à expliquer la manière 
dont l’usage d’une technologie peut être facilement et rapidement intégré aux 
conduites professionnelles et/ou domestiques. 


@ Activité. Technologie de l'information et de la communication. Usage. 


De manière générale, le terme acceptabilité renvoie à différents processus 
psychosociaux liés à la conception, l'implémentation et la diffusion des techno- 
logies de l'information et de la communication (TIC) au sein des organisations. 
Si l’acceptabilité relève schématiquement d’un pronostic d'usage dans lequel 
l'utilisateur est invité à établir une intention d'usage; la notion d'acceptation 
relève quant à elle plus d’une analyse concrète des incidences de l’usage des inno- 
vations sur diverses dimensions de l’activité. Ces approches différentes peuvent 
a priori s'opposer sur des niveaux épistémologiques (i. e. cognition rationnelle 
décontextualisée versus cognition située) et méthodologiques (i. e. évaluation a 
priori par échelle de mesure versus analyse a posteriori des pratiques et des usages 
réels), il n’en demeure pas moins que ces paradigmes doivent nécessairement 
s'articuler et se compléter pour comprendre le processus d'appropriation final 
ou de rejet de l'innovation. 


Dimensions de l’acceptabilité 


L'approche en termes d’acceptabilité rompt avec le déterminisme technolo- 
gique. La technologie n’est que partiellement structurante. Elle rend possible 
des pratiques nouvelles, des structures de cognition, des repositionnements 
sociaux, etc. Pour être acceptée, la technologique doit être réappropriée et, donc, 
réinventée par les utilisateurs. L'apport de la psychologie du travail est alors de 
comprendre ce qui organise les processus d’acceptabilité en se centrant sur trois 
temps et trois paradigmes différents : 

e les attitudes et intentions avant la conception (acceptabilité sociale); 


1. Par Michel Dubois et Marc-Éric Bobillier Chaumon. 
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+ l'expérience développée lors de l'interaction concrète avec le dispositif (accep- 
tabilité pratique); 

+ l'expérience réelle, le vécu et les pratiques effectives des individus lors de 
l'usage en situation réelle (acceptation située). 


Acceptabilité sociale 


Elle exprime le degré potentiel d'acceptation d’une technologie (en cours de 
conception ou d'installation) par les utilisateurs. L’attention se porte sur la repré- 
sentation subjective de la technologie par ses utilisateurs potentiels. D'un point 
de vue psychologique, de nombreux modèles théoriques ont cherché à rendre 
compte des déterminants de l’acceptabilité technologique (Davis, 1989) et ses 
variantes (TAM 2, 3, UTAUT 1 et 2 et diverses versions composites). Deux facteurs 
subjectifs principaux ont été d’abord mis en évidence pour prédire l'intention 
d'usage ou évaluer le maintien de l'usage: l'utilité et la facilité d'usage perçues. 
Puis d’autres variables ont été introduites comme les caractéristiques de l'utilisa- 
teur (âge, sexe, catégorie professionnelle, ancienneté, etc.), l'organisation (soutien 
des dirigeants, politique de communication, influence sociale, etc.), les caracté- 
ristiques du dispositif lui-même (fonctionnalités proposées, adéquation tâche/ 
technologie, etc.) (Bobillier Chaumon et Dubois, 2009). Ces modèles cherchent 
à anticiper les facteurs de rejet ou d'adoption d’une technologie. 


Acceptabilité pratique 


Elle cherche à concevoir des innovations pour les rendre plus utiles, utili- 
sables et accessibles, c’est-à-dire plus compatibles avec les besoins des individus 
et les spécificités des activités. Cette dimension a été largement investiguée par la 
psychologie ergonomique et l'ergonomie des interactions Personne-Machine. La 
mesure de l’acceptabilité de la technologie est alors liée aux qualités ergonomiques 
du dispositif et l'acceptabilité opératoire apporte des solutions concrètes pour 
l'évaluation et la conception de systèmes (critères ergonomiques, heuristiques, 
tests utilisateurs...). 


Acceptation située 


L'acceptation située concerne la mise à l'épreuve de la technologie dans son 
contexte d'usage réel. Dans cette perspective, il s'agit moins d'examiner les 
conditions d’acceptabilité de l’objet technologique en soi que de s'intéresser aux 
conditions d'acceptation des nouvelles pratiques (ou de la transformation des 
anciennes, voire de leur empêchement) qui sont liées ou induites par l'usage des 
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Acceptabilité 


TIC. On regarde ainsi très concrètement ce que la technologie «permet/autorise de 
faire» ou «oblige à faire», mais aussi ce qu’elle «empêche de faire» ou «ne permet 
plus de faire comme avant». Cette approche postule le caractère indéterminé de 
l’activité en interaction avec des innovations, en soulignant sa nature émergente 
et contingente, individuelle et collective. Quatre grandes dimensions paraissent 
déterminantes dans l'acceptation située des technologies (Bobillier Chaumon, 
2013). Il s’agit de la dimension: 

+ individuelle (ou personnelle) relative aux activités propres du salarié et notam- 
ment sur l’effet de la technologie comme facteur d’intensification ou d’effi- 
cience dans l’activité (notion de coût cognitif et émotionnel); 

« organisationnelle (ou impersonnelle) qui implique le rapport des salariés avec 
l’organisation du travail, et notamment le contrôle exercé par la technologie 
sur leurs actions et initiatives; 

- relationnelle (interpersonnelle) qui correspond aux activités collectives et 
collaboratives dans le travail, au fonctionnement quotidien des collectifs 
de travail et à la manière dont les outils peuvent affecter ces équipes, en les 
affaiblissant ou en les dégradant'; 

+ professionnelle et identitaire (ou transpersonnelle) qui expriment la capacité 
des individus à faire reconnaître leurs savoir-faire, à conserver leurs règles 
de métier, à pouvoir exercer leur activité et leur pouvoir d'agir et/ou à les 
développer. 


Prolongements 


L'approche symbiotique 


Pour cette approche, il existe trois stades de l’adoption des technologies: le refus 
ou l'indifférence, l'acceptation et la techno-symbiose, cette dernière caractérisant 
une relation fusionnelle, de mutuelle dépendance et quasiment hybride. Cette 
symbiose humain-technologie-contexte constitue une relation durable et structurante 
dont chaque élément - humain ou technologie -— tire, directement ou indirecte- 
ment, des moyens pour se développer ou s'améliorer. Sur le plan métaphorique, 
on parle alors de la technologie comme co-extension des propriétés humaines, 
de codépendance de l’humaïin et de la technologie, de coaction de l’un sur l’autre 
et de coévolution (Brangier et Hammes-Adélé, 2011). 
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Les variables affectives et émotionnelles 


L'acceptabilité aborde de plus en plus des dimensions hédoniques à partir d'ap- 
proches conceptuelles hétéroclites: concept de l’amusement ou funologie, d’'esthé- 
tique, de plaisir, d'émotion, de valeur ou de qualité hédonique (Norman, 2004 
ou Dubois et al., 2015). Dans ces approches, utiliser un produit, c'est satisfaire un 
certain besoin (dimension utilitariste) pour atteindre un certain plaisir (dimension 
hédonique). La perception des qualités instrumentales de l'innovation (utilité 
perçue et utilisabilité) et non instrumentales (esthétique, valeur véhiculée) est à 
la source de réactions émotionnelles déterminantes dans l'acceptation et appro- 
priation de l'innovation. 


Brangier, E., et Hammes-Adelé, S. (2011). Beyond the Technology Acceptance Model: 
Elements to Validate the Human-Technology Symbiosis Model. In M.M. Robertson (éd.), 
Ergonomics and Health Aspects, 13-21, Springer-Verlag. 

Dubois, M., Bobillier Chaumon, M.E. et N'Gom, L. (2015). L’acceptation des technologies: 
quels apports des modèles d’acceptabilité ? In M. El Hachani (dir.). Information, TIC et 
mutualisation: regards croisés entre praticiens et chercheurs. Paris: Michel Houdiard 
Éditions. 

Davis, F.D. (1989). Perceived usefulness, Perceived ease of use, and User acceptance of 
Information technology. MIS Quarterly, 13 (3), 319-339. 


Pour aller plus loin KD 


Barcenilla, J. et Bastien, J. M. C. (2009). L’acceptabilité des nouvelles technologies: quelles 
relations avec l’ergonomie, l’utilisabilité et l’expérience utilisateur ? Le Travail humain, 72, 
311-331. 

Bobillier Chaumon, M.E. (2013). Conditions d'usage et facteurs d'acceptation des 
technologies : Questions et perspectives pour la psychologie du travail. Thèse d’habilitation 
à diriger des recherches (HDR), Université Pierre-Mendès-France. 


Dubois, M., et Bobillier Chaumon, M.E. (2009). L’acceptabilité des technologies: bilans 
et perspectives. Le Travail humain, 72, 4. 
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Accident du travail - accidentologie 


Accident du travail - accidentologie! 


Aborder les questions de l’accident du travail et à de l’accidentologie revient à 
décrire les traitements technico-administratifs de l’atteinte, à comprendre les 
divers modèles d’analyse représentatifs de l’évolution des conceptions de l’acci- 
dent et à débattre des contributions significatives dans ces domaines. 


@ Analyse du travail. Environnement physique du travail. Ergonomie. Maladies 
professionnelles. Prévention des risques professionnels et industriels. Santé et travail. 


Introduction 


La prise en charge et le traitement de l'accident du travail résultent d’un long 
cheminement socio-historique ayant conduit à sa reconnaissance administra- 
tive et à sa réparation économique telles que nous les connaissons aujourd’hui. 
Parallèlement à cette prise en compte progressive des intérêts des victimes, un 
ensemble d'observations et d'analyses ont contribué à l'émergence d'une variété 
de modèles explicatifs de l'événement accidentel, objet de l’accidentologie. 


Dans ce contexte, l'intérêt d’une présentation regroupant les notions «accident 
du travail» et accidentologie est de permettre d'en décrire et discuter ensemble les 
articulations applicatives et scientifiques. En effet, autant les pratiques déclaratives 
et de traitement de l'événement accidentel tendent à s'inspirer des connaissances 
produites à son endroit (notamment par l'usage de documents conçus à partir de 
certaines conceptions du phénomène accident), autant ces connaissances, modèles, 
théories sont documentés en retour par les observations conduites en contextes 
de travail où se produisent des accidents. 


De l’accident du travail. 


«Est considéré comme un accident du travail, quelle qu'en soit la cause, l’ac- 
cident survenu par le fait ou à l’occasion du travail à toute personne salariée 
ou travaillant, à quelque titre que ce soit, pour un ou plusieurs employeurs ou 


1. Par Marc Favaro. 
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chefs d'entreprise» (art. L. 411-1 du Code de la Sécurité sociale). Cette définition 
juridique, résultant de la loi du 9 avril 1898, sera complétée, en conséquence 
de la loi du 25 octobre 1919, par une définition complémentaire de la maladie 
professionnelle : « Est présumée d’origine professionnelle toute maladie désignée 
dans un tableau de maladies professionnelles et contractée dans les conditions 
mentionnées à ce tableau» (art. L. 461-1, al. 2). 


Bien que ces deux classes d'événements puissent donner lieu à des divergences 
d'interprétation (notamment en les distinguant selon le caractère événementiel 
versus processuel de l'atteinte), il n’en reste pas moins que du point de vue de 
l'ouverture à réparation financière du préjudice, c’est la question de l’établisse- 
ment de la relation de causalité juridique qui importe, autrement dit l’établisse- 
ment d’un lien de cause à effet entre le travail et l'accident ou la maladie dont 
le salarié est victime. 


Emane (2008) note que cette causalité se distingue de la causalité médicale, 
cette dernière ayant d’autres finalités et ne prenant guère en compte le caractère 
professionnel de l'événement. Surtout, il ajoute que concernant l'accident du 
travail, la causalité doit être prouvée (source d’un contentieux abondant), alors 
qu’à propos de la maladie professionnelle, elle sera présumée (d’où le recours aux 
tableaux de maladies professionnelles). 


À la complexité de ce contexte juridico-administratif se surajoute l’évolution 
plus récente du travail (développement des activités de service, montée en puis- 
sance des logiques financières, intensification, etc.), source supplémentaire d'un 
certain «effritement de la frontière accident-maladie » (Emane, p. 291). 


C'est ainsi qu’au croisement des nécessités de l’application du droit et de la 
diversification du monde du travail, on verra des maladies accidentelles être prises 
en compte au titre des accidents du travail, au motif qu’elles ne sont pas prévues 
au tableau des maladies professionnelles, mais qu'elles résultent d’une action 
soudaine entraînant une lésion corporelle, par exemple les suites d’une piqûre 
avec une aiguille souillée. 


Le constat d’une telle diversité de réalisation d'événements non souhaités et la 
désignation possible de certaines situations pathologiques (affections du rachis 
lombaire, stress, certains cas de dépression, de harcèlement) au titre de l'accident 
du travail contribuent à complexifier, voire à renouveler, la compréhension plus 
théorique du «phénomène accident ». 
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À l’accidentologie 


De fait, on observera que les modèles descriptifs/explicatifs de l'accident du 
travail ont progressé depuis les conceptions les plus élémentaires (unicausales et 
linéaires) jusqu'à la proposition de modèles de plus en plus sophistiqués (intro- 
duction de réseaux de facteurs multiples en interaction). Les quatre illustrations 
qui suivent sont représentatives de cette évolution (pour une présentation déve- 
loppée, cf. Favaro, 2014): 

+ La «théorie de la prédisposition aux accidents » : partant de la mise en évidence 
de sujets poly-accidentés, cette théorie conduira à privilégier l'interprétation 
d’un tel constat statistique en termes de dispositions individuelles (intelli- 
gence, hérédité, temps de réaction, etc.) plutôt que situationnelles (exposi- 
tion différentielle aux dangers inhérents à l’activité laborieuse). Aujourd’hui 
tombée en désuétude (du moins dans le monde académique), cette concep- 
tion ancienne de l'accident du travail peut toutefois être reconnue comme 
un précurseur des théories ultérieures de «l'erreur humaine ». 

+ Le modèle des « dominos » : conception en vertu de laquelle une blessure serait 
l’aboutissement naturel d’une suite d'événements -— dans l’ordre «hérédité », 
«inaptitudes personnelles », «acte dangereux », «accident», «blessure » — 
survenant invariablement dans un ordre fixe et logique. L'un dépend de 
l’autre et vient après lui, constituant une séquence comparable à une rangée 
de dominos placés debout et dans un tel alignement que la chute du premier 
entraîne la chute de toute la rangée. Il s’agit d'une conception accidentolo- 
gique pluricausale linéaire. 

+ Le modèle «des événements imprévus aboutissant à la blessure » : chaque événe- 
ment résulterait lui-même de la conjonction d'un mouvement volontaire et 
des effets du mouvement d’un objet, dont les raisons de la présence et du 
mouvement sont interrogées. L'événement lui-même est défini comme un 
changement imprévu (ou l'absence d’un changement attendu) dans l'état 
énergétique de la situation (une glissade suivie d’une chute par exemple). On 
parlera ici d’une conception accidentologique pluricausale non linéaire. 

+ Le modèle «lewinien » de Dubost (1987): il relève du domaine de la psycho- 
sociologie d'intervention. L'auteur revendique une démarche d'analyse de 
type lewinienne, c'est-à-dire préconisant de «rechercher une diminution des 
forces induisant un comportement de risques (ces forces étant à la fois des 
attitudes et des normes sociales, des variables techniques et des données de 
l’organisation) plutôt que de chercher à augmenter les forces d'évitement (par 
exemple, les motivations naturelles à la sécurité au moyen de la propagande, 
les pressions de l'autorité, etc.) » (p. 24). Ce courant d'analyse a influencé de 
nombreux professionnels intervenant en entreprise sur des problématiques 
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d’accidentologie, mais aussi d'expositions aux risques et de mise en place 
de programmes de sécurité. 


Quelles perspectives pour la prévention? 


Monteau (2010) introduisait son ouvrage consacré aux problématiques orga- 
nisationnelles de la prévention par les mots suivants: «L'analyse d’un accident 
permettra-t-elle bientôt d'invoquer les conséquences malheureuses de la fluctua- 
tion de telle ou telle devise, ou les vicissitudes de l'économie d’un pays au destin 
politique incertain, pour expliquer, par exemple, l'isolement de la victime après 
une réduction brutale des effectifs, son ignorance consécutive du danger révélée 
par l'incident auquel elle ne saurait faire face ? » (p. 11). C’est là une façon de 
défendre l'intérêt de poursuivre l'étude des accidents, tout en tenant compte 
des transformations profondes intervenues progressivement dans le monde du 
travail et de l’entreprise. Ces dernières rendent toutefois bien délicat de pronos- 
tiquer l'avenir de la prise en charge sociale de l'accident du travail autant que de 
la discipline accidentologique, en particulier la place de cette dernière au sein 
des multiples courants et objets d'étude en santé-sécurité du travail qui se sont 
développés durant les dernières décennies. 


Concernant l'enjeu d’approfondissement des mécanismes de formation de l’ac- 
cident, les travaux les plus récents menés à l’INRS (Institut national de recherche 
et de sécurité) dans ce domaine conduisent à reconsidérer l’analyse de certains 
types d'accidents corporels (chutes, chocs, douleurs). Cette orientation se justifie 
notamment au constat de leur fréquence toujours très élevée et d’une difficulté 
pour la prévention d'en réduire l'occurrence (Leclercq, Monteau, et Cuny, 2013). 


Emane, À. (2008). La santé au travail sous l’angle de la protection et de la réparation des 
risques professionnels. Revue française des affaires sociales, 2, 279-300. 

Favaro, M. (2014). Accidentologie: concepts, modèles et méthodes. EMC -— Pathologie 
professionnelle et de l’environnement, o (0) 1-11 [Article 16-793-D-10]. 


Monteau, M. (2010). L'Organisation délétère: la SST au prisme de l’organisation. Paris: 
L'Harmattan. 
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Pour aller plus loin SD 


Dubost, J. (1987). L'Intervention psychosociologique. Paris: PUF. 


INRS (2012). Démarche d'enquête paritaire du CHSCT concernant les suicides ou les tentatives 
de suicides. Paris : ED 6125. 


Leclercq, S., Monteau, M. et Cuny, X. (2013). Quels modèles pour prévenir les accidents 
du travail d’aujourd’hui? Le Travail humain, 76/2, 105-127. 


Accompagnement professionnel 


La notion d'accompagnement renvoie à toutes formes de pratiques et activités 
de prise en charge de situations individuelles ou collectives de quête de sens 
personnel et/ou professionnel. Accompagner autrui requiert la mise en place 
d’une dynamique relationnelle attentive aux singularités tant de la personne 
que des contextes afin de développer un cadre personnalisé et réflexif pour le 
développement d’autrui. 


© Transition professionnelle. Mobilité professionnelle. Formation professionnelle. 
Bilan de compétences. 


La notion d'accompagnement professionnel 


L'accompagnement professionnel est un concept qui se situe au cœur des 
pratiques psychologiques d'orientation et notamment des approches de conseil 
en life design (Bernaud et al., 2015). Il ne fait pas consensus sur le plan théorique 
et recouvre de multiples applications sur le plan pratique; mais peut toutefois être 
défini comme une «démarche personnalisée adaptée à la situation et au contexte; 
une posture d'écoute facilitant le questionnement réflexif d'une personne sur 
ce qu’elle veut et peut dans une situation dans laquelle elle est prise et partie 
prenante » (Paul, 2015, p. 22). 


1. Par Sophie Thibauville, Gérard Valléry et Davy Castel. 
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Prérequis et formes de l’accompagnement professionnel 


Accompagner autrui implique un cadre de confiance et d'écoute favorable à 
l'émergence du vécu pour que la personne accompagnée accède à des questionne- 
ments réflexifs vecteurs de clarifications et de potentielles prises de décisions pour 
son avenir. Cette pratique requiert un «diagnostic» de la situation professionnelle 
puis l'établissement d’un contrat de communication explicite entre l'accompa- 
gnateur et l'accompagné afin de co-construire des objectifs professionnels au sein 
d'une relation interindividuelle. Cette posture de coopération doit être maintenue 
et réajustée tout au long de l’accompagnement. 


Les pratiques d'accompagnement professionnel possèdent de multiples formes: 
orientation, formation, coaching, conseil, mentorat, etc. Elles interviennent prin- 
cipalement lors des périodes de changement (ou de projet de transformation) et 
ce à divers plans: 

+ Intra-individuel: durant les évolutions de carrière et les transitions profession- 
nelles via des dispositifs tels que le bilan de compétences ou la Validation 
d'Acquis d’Expérience (VAE); 

+ Interindividuel: également lors des périodes d'évolution de carrière via des 
dispositifs collectifs mais aussi au cours de la formation continue (reprise 
d'études, formations ciblées, etc.); 

+ Organisationnel: l'accompagnement du changement peut s'exprimer à un 
niveau plus macro lors de réorganisations ainsi qu’à travers des pratiques de 
prévention tertiaire (Bernaud et al., 2015): situations critiques, médiation, etc. 


Relation accompagnateur-accompagné 


L'accompagnateur représente une personne-ressource pour «l’accompagné ». Il 
détient un rôle de facilitateur, de support et de soutien social dans une période de 
transformation et d'évolution. Il tente de (re)mettre en route l’accompagné dans 
un objectif de dynamisation, si bien que l’accompagnateur combine quatre rôles 
(Paul, 2016, p. 79): 

e «de Passeur: il faut que l’un soit passeur pour que [l’accompagné] soit acteur »; 

+ «de Veilleur: il ne fait ni pour ni à la place de, mais veille à ce qui se passe 
en l'autre»; 

«d’Actant: il se définit par sa capacité à s'engager dans une action»; 
«d’Ouvreur: il initie une démarche, soutient des orientations, dégage des 
perspectives et ouvre des chemins avec l’autre ». 


Par ailleurs, le dialogue représentant le principal outil d'accès au vécu d’'au- 
trui. Des compétences en techniques d'entretien, d'écoute active et éthique sont 
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Accompagnement professionnel 


nécessaires au bon déroulement d’une situation d'accompagnement. Durant l’ac- 
compagnement, l’accompagné dispose d’un espace privilégié de libre expression et 
d'analyse (Thibauville, Valléry et Castel, 2017) notamment quand les conditions 
relationnelles évoquées précédemment sont assurées. Dès lors, il peut identifier 
tant ses ressources que ses freins pour atteindre un objectif ou définir un projet. 
Ce travail de connaissance de soi, continu et progressif, mobilise divers processus 
psychologiques, complémentaires et interdépendants, tels que: 

+ L'introspection qui correspond à une analyse expérientielle où l'individu est 
en présence de son parcours, de ses souvenirs, de ses pensées, de ses émotions 
et de ses compétences. Ce mécanisme génère une réélaboration et distancia- 
tion du vécu. 

+ La construction du sens de sa vie et du travail qui engage tout un ensemble de 
sous-processus : le concept de soi, les remaniements identitaires et de valeurs, 
un travail de re-signification des expériences, etc. (Bernaud et al., 2015). 

+ La subjectivation qui renvoie au fait que l’accompagné «se construit notam- 
ment à travers l'examen de ses actes, de ses pensées ou de ses représentations 
mais aussi au travers de délibérations évaluatives avec autrui» (Paul, 2016, 
p. 25). 


Prolongements 


Pour aller plus loin sur les conditions de réussite de l'accompagnement profes- 
sionnel, le rôle joué par les émotions au sein des pratiques d'orientation et de 
conseil se doit d’être pris en compte. Dans la relation d'accompagnement, une 
posture d'accueil et de non jugement des émotions est essentielle pour en faciliter le 
partage, les légitimer, maïs aussi, et surtout, contribuer à leur analyse (Thibauville, 
Valléry et Castel, 2017). En effet, le décryptage des émotions s'avère aussi consti- 
tutif du processus de construction du sens des personnes accompagnées. Enfin, 
chez les professionnels, cet acte d'accompagnement requiert la mise en œuvre de 
stratégies de régulation et de gestion des émotions. 


Bernaud, J.-L. Lhotellier, L., Sovet, L., Arnoux-Nicolas, C. et Pelayo, F. (2015). Psychologie 
de l'accompagnement. Concepts et outils pour développer le sens de la vie et du travail. 
Paris: Dunod. 


Paul, M. (2015). L'accompagnement de la notion au concept. Revue Éducation Permanente, 
205, 21-31. 
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Pour aller plus loin KD 


Boucenna, E., Charlier, A., Perréard-Vité, A. et Wittorski, R. (2018). L'accompagnement et 
l'analyse des pratiques professionnelles: des vecteurs de professionnalisation (pp. 63-77) 
Toulouse: Octares. 


Charlier, E. & Biémar, S. (2012). Accompagner : un agir professionnel. Bruxelles : De Boeck. 


Paul, M. (2016). La démarche d'accompagnement : repères méthodologiques et ressources 
théoriques. Louvain La Neuve: De Boeck Supérieur. 


Activité! 


L'activité désigne les modalités d’actions et d’interactions de personnes qui 
réalisent leur tâche en situation de travail. Le passage d’une conception analy- 
tique à une conception intégrative suit l’évolution de la psychologie et du travail. 
Comprendre la dynamique des aspects physiologiques, cognitifs, affectifs et 
sociaux de l’activité nécessite la pluridisciplinarité. 


@ Analyse du travail. Autonomie. Bien-être. Clinique de l’activité. Collectif de travail. 
Conditions de travail. Environnement physique. Intervention. Orientation. Pénibilité. 
Qualité du travail. Qualité de vie. Santé au travail. Suicide. Troubles musculo-sque- 
lettiques. Usure professionnelle. Vieillissement. 


Une notion polysémique 


L'activité est la notion centrale de la psychologie du travail et de l'ergonomie. 
Du latin agere («faculté d'agir»), elle désigne les phénomènes psychologiques et 
physiologiques intervenant dans l’action. Dans le champ du travail, son impor- 
tance tient au fait que la performance des entreprises et des institutions dépend 
tant de leurs moyens techniques et de leur organisation que de l’activité des 


1. Par Annie Weïll-Fassina. 
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1. Par Annie Weïll-Fassina. 
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Activité 


personnes qui y participent. L'histoire des recherches et interventions sur le travail 
montre les multiples facettes d’une activité qui répond aux exigences des tâches 
et des situations, à leurs difficultés et leurs risques. 


Un processus complexe et dynamique 


L'activité est finalisée, apprise, diverse d'un individu à l’autre, variable dans 
le temps, construite socialement, culturellement et historiquement. Plusieurs 
éléments s‘articulent dans l’activité: 

e Les actions et opérations qu'une personne réalise pour effectuer les tâches 
requises en situation Ce sont des actes observables et des activités mentales, 
processus de traitement d'informations, de diagnostic, de pronostic, de déci- 
sion qu'il faut inférer de ce que fait et dit le sujet. 

+ La façon dont il gère son état personnel en termes de charge, de fatigue, de 
stress, de plaisir. 

+ La façon dont il organise son action individuellement ou en interaction avec 
autrui et la planifie dans une diversité de temporalités. 

+ Et ce qu'il ne fait pas: «L'homme ne se manifeste pas seulement par ce qu’il 
fait, mais parfois [| par ce qu’il ne fait pas. [...] L'inhibition est [...] une 
forme de mouvement, l'absence de réponse aux sollicitations extérieures 
est elle-même une réponse, puisque [...] deux possibilités : réagir ou ne pas 
réagir, nous sont toujours offertes dans toutes les circonstances de la vie, là 
où la réponse à une excitation est consciemment dirigée » (Korngold et Levi, 
1933, p. 61): 


Des modalités de l’activité sont également spécifiées : 

e L'activité collective concerne les communications, la concertation, la coordi- 
nation des membres d'un groupe réalisant un travail collectif; un groupe 
stable peut devenir un collectif de travail. 

+ L'activité instrumentée : les actions sur un objet se font par l'intermédiaire 
d'instruments, artefacts dont le sujet s’est approprié les schèmes d'usage. 

e Les activités productives visent l'atteinte de buts ou la configuration de 
situations. 

- L'activité réflexive est une comparaison continue ou a posteriori entre les 
actions exécutées, les obstacles rencontrés, les résultats obtenus et les buts 
visés; elle peut être le fait du sujet, se développer dans un groupe de travail 
ou être provoquée par diverses formes de questionnement ou d'entretien; 
elle est à la base de la prise de conscience d’une situation et ouvre des possi- 
bilités de construire d’autres représentations, d'envisager d’autres stratégies 
Cette activité constructive fonde le développement des compétences et du 
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pouvoir d'agir avec l'expérience et est motrice dans la transformation de 
l’activité et des situations. 

+ L'’empêchement de l’activité est «un processus qui rend l'action difficile, la para- 
lyse, la bloque, qui inhibe, obstrue ou fait obstacle à l'exécution d'une action. 
Le concept d’empêchement s'applique quand le sujet n’a pas d’autre choix 
que de céder, de s'arrêter de faire, [...] de fonctionner, [...] d'être » (Sznelwar, 
Mascia et Bouyer, 2006, p. 28). 

+ Système d'activités: interdépendance des activités du système de travail et des 
systèmes de vie hors travail (reconstitution de la force de travail, vie familiale, 
vie sociale). 


Une notion en évolution 


Ces définitions résultent d’une compréhension progressive des relations de 
l'homme à sa situation de travail liée aux évolutions de la psychologie, de la société 
et aux questions posées par les évolutions du travail. Le passage d’une conception 
analytique à une conception intégrative de l’activité marque cette évolution. 


L'activité comme comportement est la réaction physiologique 
ou motrice de l’organisme à un stimulus ou un besoin 


On montrera plus tard que le comportement est intentionnel et qu'entre stimuli 
et réactions de l'organisme s’intercalent des processus mentaux qui leur donnent 
leur signification. Cette conception behavioriste, cohérente avec le taylorisme et la 
division du travail des débuts de l’industrie, fonde des expériences de laboratoire 
sur des fonctions physiologiques et psychologiques isolées. Dans cette logique, 
l'orientation et la sélection professionnelle tentent de faire correspondre des indi- 
vidus et les exigences de tâches en testant leurs aptitudes et capacités quant à leur 
efficacité, leur résistance à l'effort et à la fatigue. Dès ce moment, des chercheurs 
critiquent un tel découpage qui ne prend sens qu'après analyse du travail. Après la 
guerre de 1939-1945, l'ergonomie des composants inspirée de l’human engineering 
anglo-saxon, se situe dans cette conception analytique de l’activité. Considérant 
l’homme et la machine comme complémentaires, ce courant vise à assurer, pour 
en faciliter l’utilisation, la compatibilité des dispositifs techniques et des fonctions 
physiologiques et psychologiques de l'homme. Sont analysés l'activité motrice, 
perceptive et l'effet de facteurs environnementaux. Actuellement, cette conception 
oriente l'élaboration et l'application de normes pour concevoir des dispositifs, 
des produits, des environnements physiques ou envisager les risques du travail. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:36 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Activité 


L'activité comme interactions entre l’opérateur et la tâche 


Dans cette conception néo-behavioriste, l’activité est ce que font les opéra- 
teurs et comment ils le font en réponse (et non en réaction) aux exigences des 
tâches. Elle dépend du couplage des buts et conditions de réalisation de la tâche 
prescrite et des buts et caractéristiques de l’agent qui l’exécute. Elle «s'inscrit 
dans un réseau de conditions qui la modèlent et qu’elle contribue inversement 
à modeler» (Leplat, 1997, p. 4) en ajustant les buts, les règles et les procédures. 
Ses résultats rétroagissent sur elle selon leur adéquation aux objectifs de l'agent 
et de la tâche. Ces deux feed-back fondent la dynamique de l’activité, mais leurs 
relations sont ambiguës. Dans les années 1960-1970, elles manifestent la coexis- 
tence de deux courants: l'un ergonomique, issu de la physiologie, orienté vers 
la santé en réponse à des demandes sociales sur les pénibilités du travail; l’autre, 
psychologique, orienté vers l'efficience, la fiabilité, la sécurité, questions dues à 
l'automatisation et l’informatisation des systèmes industriels qui rendent inadé- 
quate la seule observation du comportement. 


L'activité comme processus de régulation 
de systèmes techniques 


«Comment pensent-ils ?» complète le «Comment font-ils ? ». L'activité se 
définit toujours au niveau comportemental mais les activités informationnelles 
s'articulent avec les activités motrices de manière planifiée pour assurer la régu- 
lation du système, c’est-à-dire maintenir dans des marges constantes les para- 
mètres physiques ou chimiques du processus et préserver un équilibre entre 
valeurs. L'ergonomie cognitive vise à comprendre les processus de régulations 
des opérateurs en inférant des observations les activités mentales mises en œuvre: 
représentations des situations, raisonnements, stratégies, compétences profession- 
nelles sont au cœur de l’analyse cognitive de l’activité. Des approches diachro- 
niques complètent l’approche synchronique montrant l'influence de l'âge, de 
l’ancienneté et de l'expérience sur le développement de l’activité (Weïll-Fassina, 
2012). L'ergonomie des systèmes s'avère toujours féconde dans la conception et 
le contrôle de dispositifs techniques complexes. 


Dès les années 1980-1990, les interventions s'étendent à l’organisation du 
travail, sollicitées par d’autres systèmes (hôpitaux, transports, administrations) et 
aux relations de services dont la demande augmente. D'où la nécessité d'intégrer 
les activités individuelles dans une diversité d'activités collectives, thème qui 
était jusque-là une limite de l'ergonomie. Par ailleurs, l’intensification du travail 
interroge sur l’usure professionnelle, le vieillissement, du fait de l'augmentation 
de diverses pathologies. Enfin, on intègre l’idée que les activités de travail sont 
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en interdépendance avec celles d’autres systèmes d'activités hors travail, ce que 
montrent les études sur les horaires de travail et les parcours professionnels. 


L'activité comme conduite adaptative est la façon d'agir d’un individu qui vise 
une adaptation personnelle, technique et sociale dans une situation donnée. «Elle 
se caractérise par son but, sa signification et sa fonction. Toute conduite psycho- 
logique comporte toujours plusieurs dimensions, de mobilisation, de finalité, 
de perception (et de représentation), d'action (et d'opération), et d'évaluation, 
qui peuvent donner lieu chacune à des activités spécialisées » (Juillet, 2013). La 
conduite englobe dans une totalité les dimensions biophysiologiques, cognitives, 
sociales et affectives de l’activité. Cette conception adoptée par l'ergonomie de 
l’activité et développée en clinique de l’activité s'éloigne de la psychologie objec- 
tive: l'opérateur n’est plus observé comme un objet de recherche ni questionné sur 
son vécu, mais considéré comme un sujet, acteur de choix réfléchis entre les possi- 
bilités d'actions qu’il envisage dans le cadre d’un travail collectif. À «Comment 
fait-il? Comment pense-t-il ? » s'ajoute: «Qu'en pense-t-il? Comment le vit-il? » 


Dynamique de la conduite et santé 


La dynamique de la conduite du sujet en situation de travail couvre ses moti- 
vations, son déroulement, ses effets positifs ou négatifs pour lui, le système et les 
autres. Pour rompre avec la fragmentation des points de vue, il faut prendre le 
risque de se situer dans une perspective pluridisciplinaire dont le schéma proposé 
mériterait discussion : 


La situation de travail que le sujet gère pour atteindre son but est caractérisée 
par trois pôles en interactions (figure ci-dessous) : 


Architecture, règles 
Outils, cadre temporel 
SYSTEME 


sol AUTRES 
Buts Equipe, hiérarchie 
Etat fonctionnel Centres de décision 
Formation Hors travail 


L'activité au cœur de la gestion de la situation de travail (Weill-Fassina et Teiger, 1998) 
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Cette situation constitue «un champ en tension [...] un ensemble structuré 
qui comprend le sujet et son environnement psychologique tel qu'il existe pour 
lui» (Lewin, 1946, p. 240): elle inclut les facteurs biologiques, physiques, sociaux, 
économiques, psychologiques et psychiques conçus par le sujet comme inter- 
dépendants et qui influencent sa conduite à un moment donné. Ces facteurs, 
ressources ou contraintes, souvent en tension, peuvent entrer en conflit entre 
eux et par rapport à son projet, selon différents cadres de références. 

+ En référence à la théorie de l’équilibration (Piaget, 1975), si ces conflits sont des 
obstacles ou des perturbations pour lui, le sujet vise à trouver un équilibre 
qui lui permette de continuer à agir par un double processus d'adaptation: 
il établit des compromis en s’adaptant aux conditions qui lui sont faites, 
ou en les adaptant, en transformant des éléments de la situation. Il peut 
ainsi compenser partiellement ou totalement les perturbations du système : 
au contraire des régulations cybernétiques, ces régulations ne visent pas 
à revenir à des normes fixées mais à permettre au système de continuer à 
fonctionner. La régulation peut porter sur les divers pôles de la situation, 
des changements de buts, de moyens, de règles, de procédures, ou sur le 
développement de ses compétences. Les possibilités de régulation dépendent 
des caractéristiques du sujet, des autres et du système. 

+ En référence à la théorie de l'agir organisationnel (Maggi, 2003), ces processus 
d'adaptation se déroulent dans un cadre d’hétéronomie défini par des 
rapports hiérarchiques ou sociaux qui conditionnent les marges de 
manœuvre du sujet. Comme ils supposent de prendre de l'autonomie ou 
d'agir à sa discrétion, sa conduite peut être jugée transgressive ou déviante 
et rencontrer de la résistance de la part des personnes concernées. 

+ En référence à la psycho-dynamique du travail (Dejours, 2014), bien que le 
travail ait un rôle dans l’accomplissement de soi, le manque de reconnais- 
sance ou des organisations empêchant la coopération et les stratégies de 
défense collectives risquent d’être sources de souffrance au travail et menacer 
l'équilibre psychique du travailleur, voire le mener au suicide. 

+ En référence au modèle neurobiologique (Laborit, 1986), des marges de 
manœuvre étroites empêchant l’activité sont vécues comme des agres- 
sions psycho-sociales nuisibles à l’état d'équilibre d’un organisme, à son 
bien-être ou son plaisir. Les mécanismes provocateurs en sont notamment 
des limites et règles imposées, des déficits informationnels, des craintes 
sur l'avenir. L'organisme réagit d’abord par la lutte au stress provoqué. Si 
cela est impossible, les sujets peuvent réagir par la fuite, l’'évitement et le 
désengagement. Si ces comportements sont entravés, l’inhibition de l'ac- 
tion provoque des réactions se manifestant par des sensations de mal-être, 
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d’anxiété ou d'angoisse qui risquent d’entraîner des états pathologiques, 
problèmes musculo-squelettiques, cardiovasculaires ou de santé mentale. 


Pour améliorer la qualité du travail et la qualité de vie au travail, cette dyna- 
mique de la conduite implique une complémentarité des interventions sur les 
conditions et l’organisation de travail, avec la participation des acteurs à des 
décisions collectives, sans négliger le soutien à la personne. 


Leplat, J. (1997). Regards sur l’activité en situation de travail. Contribution à la psychologie 
ergonomique. Paris : PUF. 

Weill-Fassina, A. (2012) Le développement des compétences professionnelles au fil du 
temps à l'épreuve des situations de travail. In A. Molinié, C. Gaudart et V. Pueyo (éd.). La 
Vie professionnelle âge expérience et santé à l'épreuve des conditions de travail (117-143). 
Toulouse: Octarès. 


Maggi, B. (2003). De l’agir organisationnel. Un point de vue sur le travail, le bien-être, 
l'apprentissage. Toulouse : Octarès. 


Pour aller plus loin KE 


Laborit, H. (1986). L'Inhibition de l’action. Biologie comportementale et physio-pathologie. 
Paris: Masson. 


Lewin, K. (1946). Behavior and development as a function of total situation. In D. 
Cartwright (éd.), K. Lewin (1951), Field Theory in Social Sciences. Selected Theoretical Papers 
(238-297). New York: Harper and Row. 

Piaget, J. (1975). L'Équilibration des structures cognitives problème central du 
développement. Paris : PUF. 
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Addiction et travail 


Addiction et travail 


La problématique formulée sous les termes de «addiction et travail » enferme 
l’analyse du côté de la dépendance et de la psychopathologie. II convient de 
dépasser cette approche pour explorer les liens entre le travail et les usages de 
substances psychoactives (S. P. A.): il s’agit d'ouvrir la problématique à la multi- 
plicité des consommations, avec et sans problème, à leurs fonctions et à leurs 
effets dans le travail réel. 


© Santé et travail. Activité. Rapports travail/hors travail. Cliniques du travail. 
Dépendance au travail. Épuisement. Intensification du travail. Troubles 
musculo-squelettiques. 


Généralités sur l’addiction 


Le terme «addiction» renvoie au risque pour tout usager de substance psychoac- 
tive (tabac, alcool, drogues illicites, médicaments psychotropes) de perdre le 
contrôle de ses consommations. À ce risque différé s'ajoute celui de la dange- 
rosité immédiate de ces produits, modificateurs de l’état de conscience, suscep- 
tibles d’altérer les pensées et les conduites des utilisateurs. Parler d'addiction, 
c'est penser plaisir, fonction récréative, automédication et médication, mais c'est 
surtout parler de danger et de dommages. Il s’agit avant tout d'alerter. C'est dans 
cette logique de promotion de la santé que la problématique «addiction et travail » 
(ou «conduites addictives et travail») s’est imposée dans les politiques publiques, 
les organisations professionnelles et les services de santé au travail. 


Définition 


La notion «addiction et travail» se définit principalement dans son rapport 
aux normes préétablies : normes de santé, normes de sécurité et de travail, stéréo- 
types sur les drogués et les alcooliques. Le compromis social se fait autour des 
dimensions juridiques en jeu, de la dangerosité pharmaco-médicale statistique 


1. Par Gladys Lutz. 
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des produits et de la volonté d’aider les personnes désignées malades; ce faisant, 
il enferme l'analyse dans un questionnement univoque: 
+ Toute consommation de substances psychoactives (SPA) est une réalité 
individuelle. 
e Elle nuit à la sécurité et à la productivité des travailleurs et des travailleuses. 
* Les origines du problème se situent dans l'individu ou du moins en dehors 
de l'entreprise. 


Cette approche individualisante organise l'intervention autour d'une équation 
simple qui établit que les usages = risques alors que l’abstinence = santé. Elle 
s'appuie sur la théorie de l’intoxication et des concepts de risque et de maladie 
plutôt que ceux d'activité, de fiabilité et de santé. Elle mobilise un modèle de 
prévention de type gestionnaire: production de normes (règles et procédures enca- 
drant les produits et les consommateurs, parfois sans rapport avec l'organisation 
du travail), contrôle de conformité (dépistage ou repérage des consommateurs 
problématiques), orientation et prise en charge. 


Points clés 


La résistance à aborder les consommations de SPA du côté de leurs dynamiques 
psychosociales et professionnelles qui démontrent que de nombreux usages n’en 
restent pas moins des ressources pour l’activité, tient à un socle de représentations 
communes, partagées à la fois par les employeurs, les encadrants, les syndicats, 
les médecins du travail et les addictologues. Quand on constate, dans les organi- 
sations professionnelles, l’état de désarticulation des questions de santé de celles 
des activités et du travail réel, il est évident qu’un sujet aussi délicat moralement, 
médicalement et juridiquement que la drogue, exacerbe ce clivage. La difficulté à 
bâtir une démarche de prévention à partir d'une vision d'ensemble du problème, 
et donc d’une véritable connaissance des interrelations entre les usages de SPA et 
le travail, est aussi un sous-produit de cette situation. 


Face à ce double écueil, aux termes «addiction et travail» sont préférés ceux 
de «travail et usages de SPA ». Propre à éclairer un processus dynamique, le terme 
d'usage ne rabat pas les consommations sur le sujet et le risque. Il les définit 
comme une combinaison d'interactions entre un environnement, un individu, 
un ou des produits licites ou illicites. Les effets attendus sont variables et peuvent 
faire l’objet d’une véritable expertise de la part des consommateurs notamment 
pour «soutenir» leurs activités professionnelles. Les travailleurs peuvent utiliser 
les effets neurochimiques et sociaux des SPA pour s'affranchir des tensions inso- 
lubles auxquelles ils se mesurent (intensification du travail, horaires décalés, 
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Addiction et travail 


isolement, troubles musculo-squelettiques (TMS), surcharge horaire, etc.) et pour 
travailler en santé et en sécurité. Paradoxalement, s’ils peuvent être des risques, 
les consommations d’alcool, de tabac, de drogues et de médicaments sont aussi 
des ressources. Pour recenser le sens de ces usages en lien avec le travail, nous 
proposons une typologie de leurs fonctions professionnelles. 


Tableau des fonctions professionnelles des usages de SPA 


Les usages de substances psychoactives et leurs fonctions professionnelles sont 
des réalités humaines et sociales particulièrement complexes, non prédictibles 
mais objectivables. Avant d'organiser l'interdiction et d'apprendre à gérer les 
éventuels troubles, il s’agit pour les acteurs de la santé et de la sécurité au travail 
(employeurs, CHSCT, services de santé au travail, etc.), d'engager une démarche 
compréhensive des consommations et de leurs liens avec le travail. Prévenir les 
usages de SPA doit être une démarche réflexive d'analyse du travail et des usages 
de SPA conduite, dans la consultation médico-professionnelle et au poste de 
travail, avec les travailleurs eux-mêmes. Il ne s’agit pas de penser savoir ce que sont 
ces consommations ni même d’en imaginer les raisons ou les effets. Il s’agit de les 
questionner, et notamment leurs interrelations avec le travail, dans une dyna- 
mique de santé au travail et d'évaluation et de prévention des risques professionnels. 


Historiquement, la notion addiction et travail a permis de lever le déni autour 
des consommations de SPA et d'améliorer le repérage et la prise en charge des 
usagers problématiques. Aujourd'hui l’enjeu est de rendre visible toutes les situa- 
tions de souffrances, d'usure, soigneusement masquées sous l'effet de ces adju- 
vants chimiques de plus en plus repérés mais trop rarement questionnés dans 
leurs liens à l’activité professionnelle. Cela nécessite, en tout premier lieu, que 
l'employeur et l’organisation du travail rendent le travail et les usages de SPA 
discutables afin que travailleurs et directions puissent élaborer une prévention 
active basée sur les composantes collectives (organisationnelles et sociales) des 
activités et des usages de SPA. 
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Agilité' 


L’agilité s’est construite autour de la réactivité, de la proactivité et de l’adapta- 
bilité. Elle désigne des pratiques organisationnelles visant à la fois à développer 
les transformations internes liées, notamment à l'innovation, et à réguler les 
perturbations externes provoquées par les transformations de l’environnement. 


@ Conduite du changement. Culture organisationnelle. Innovation au travail. 
Organisation du travail. 


1. Par Éric Brangier et Jean-Claude Grosjean. 
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Agilité 


La notion d’agilité 


Le contexte du changement continu 


L'accroissement de l'innovation, sa mise en œuvre et sa diffusion dans l’entre- 
prise bouleversent les formes classiques de management et placent le changement 
continu au cœur même du système productif. Le changement n'est plus envisagé 
comme la transition perturbante d’un système de travail stable vers un autre qui 
deviendra stable à son tour, mais comme un processus permanent de transforma- 
tion continue des états de l’entreprise, qui se modifie régulièrement à l’interne 
et impose des changements à ses partenaires. Ainsi, les changements deviennent 
de moins en moins prévisibles, et plutôt que de chercher à les gérer a posteriori, 
il vaut peut-être mieux les provoquer soi-même, ou être capable d'y faire face 
efficacement. Dans cette perspective, l’agilité est considérée comme un nouveau 
paradigme, où innovation, adaptabilité et proactivité s'ajoutent aux enjeux tradi- 
tionnels que l’entreprise doit relever comme la rapidité d'exécution, la flexibilité, 
la qualité et la profitabilité. 


Émergence et évolution de la notion d’agilité 


La notion d’agilité apparaît pour la première fois dans les années 1990 où elle 
se présente comme un modèle d'organisation qui vise à résoudre les problèmes 
de compétitivité des entreprises en accélérant les temps de réactions décision- 
nelles. Initialement pensée pour le secteur industriel (Agile manufacturing), l'agilité 
va s'étendre à l’entreprise (Entreprise agility) puis aux théories de l’organisation 
(Organizational agility) pour toucher aussi la culture d'entreprise (Culture agile) 
en mettant l'accent sur la création de valeur pour le client final et sur le bien être 
des employés. Ce faisant, l’agilité représente une approche de l'adaptation d'une 
organisation aux transformations de son environnement interne et externe en 
cherchant à dynamiser sa capacité à gérer, produire et accompagner les perturba- 
tions technologiques, économiques, sociales et juridiques. 


Définition de l’agilité 


L'agilité représente la capacité d’une entreprise à produire l'information exigée 
pour décider efficacement dans un environnement turbulent. Elle apparaît alors 
comme un mode de management résolument orienté vers l'innovation dans des 
situations de plus en plus complexes où elle vise à accélérer les temps de décision 
et à accroître la flexibilité de manière à répondre au changement ou à le provoquer. 
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Les principes de l’agilité 


La capacité à faire face au changement et à produire du changement, impose 
corrélativement la structuration des ressources (1) organisationnelles, (2) cultu- 
relles, (3) humaines et (4) techniques, afin de favoriser le renouvellement des 
produits et des services par une innovation continue, permanente, voire inces- 
sante. Cela exige une agilité individuelle et le développement d’un apprentissage 
organisationnel continu afin de permettre à la culture agile de perdurer et à 
l’organisation de s'adapter durablement à son environnement. L’agilité s'accom- 
pagne d'accélérateurs (cf. le tableau ci-dessous) pour impacter la culture et l’ins- 
taller durablement dans l’organisation. L'agilité s'exprime concrètement dans le 
quotidien des personnes ; elle se retrouve autant dans les pratiques et méthodes 
de travail que dans le management et la culture. 


Les principes organisationnels, culturels, humains et techniques de l’agilité 


(1) Éléments d'organisation agile 

+ Autorité. Connaissances et contrôles décentralisés. Peu hiérarchisée. Moins d'adhésion 
à l’autorité et au contrôle. Engagement à un projet ou un groupe. Autorité liée aux 
tâches. Délégation. Domaine de supervision étendu. 

+ Règles et procédures. Peu, faible niveau de régulation formelle. Définition souple des 
rôles. Règles du jeu partagées. 

+ Coordination. informelle et personnelle. Délégation des tâches et des prises de décision. 
Communication en réseau. Coordination par objectif. Synchronisation. Alignement. 

+ Structure. Plate, horizontale, matricielle ou virtuelle. Groupes de travail, liens entre 
les fonctions. Communautés. Transversalité. Peu de frontières entre les fonctions et 
les unités. 

+ Auto-organisation. Capacité d’une équipe à décider de l’organisation de ses propres 
activités pour atteindre les objectifs fixés ou pour résoudre les problèmes auxquels 
elle est confrontée. Petites équipes autonomes. Réunions déléguées. 

+ Management. Responsabilisation, implication des employés. Rotation des postes. 
Enrichissement des postes. Autonomie dans la prise de décision. Accès à l'information 
et la connaissance. Travail en équipes, équipes pluridisciplinaires. Développement et 
formation des talents. Mise en avant de la diversité. 


(2) Éléments culturels agiles 


+ Recherche de la valeur. S'exprime non seulement pour le client ou les employés mais 
aussi dans toutes les activités déclenchées dans l’entreprise (par exemple : Liste 
priorisée des développements ; Retour sur le temps investi en réunion). 
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Agilité 


Partage et collectifs. Le travail ensemble autour d’un collectif. Dynamique de 
coopération et de collaboration dans toute l’entreprise, de manière transverse 
au-delà des organigrammes. Petites équipes agiles pluridisciplinaires. Communautés 
d'entreprise. 
Expérimentation. Importance des tests en situation réelle. Simulation de changement. 
Droit à l’erreur. Temps accordés pour expérimenter des solutions inédites. Pas de 
sanction sur les erreurs. 
Confiance. Nécessaire à toute entreprise, elle est indispensable pour construire des 
relations de qualité et obtenir une entreprise qui fonctionne de manière optimale. 
Temps accordé pour faire des recherches personnelles. Libre choix de ses horaires. 
+ Feedback. Feedback. Rétroaction aux niveaux des clients sur les produits livrés mais 
aussi aux niveaux des employés sur le travail effectué (par exemple: démonstrations 
de produits, évaluation 360 °). 


(3) Éléments humains d’agilité 


+ Proactivité. Anticipation et résolution des problèmes liés au changement. Initiative 
personnelle. 

+ Adaptabilité. Interpersonnelle et culturelle. Collaboration spontanée. Responsabilités 
et apprentissage de nouvelles tâches. Flexibilité professionnelle. 

+ Coopération. Réunion courte. Groupe de facilitation et de mise en relation des 
personnes selon les besoins du projet. Formalisation réduite. Digitalisation des 
communications en plus du présentiel. 

+ Résilience. Attitude positive face aux changements, nouvelles idées et technologies. 
Tolérance à l'incertitude et aux situations inattendues. Résistance au stress. 


(4) Éléments techniques agiles 


+ Développement rapide d'applications. Cycle de développement court. Itération, 
incrémentation, adaptation. Recueil efficient des besoins et rapide validation des 
hypothèses de valeur. Réduction de l’effet tunnel. 

+ Réingénierie. Réorganisation permanente du processus de production ou du système 
d'informations pour le rendre plus efficient. Optimisation continue. Pratiques de 
regroupement et de réduction des processus. 

+ Amélioration continue. Effort continu d'amélioration des produits, services, systèmes 
en y apportant plus d’efficience, d’efficacité, de satisfaction, d’utilisabilité. Retour 
d'expérience. Feedback. Ancrée dans le quotidien des personnes, elle symbolise une 
organisation apprenante (par exemple ; Cycle PDCA-Plan Do Check Action - Pratique 
de la rétrospective. 
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Conclusion 


L'agilité est à considérer comme une capacité organisationnelle pour dynamiser 


et réguler l'adaptation continue aux transformations externes d’une organisation, 
tout en lui donnant les moyens de faire varier elle-même son environnement. 
Cette adaptation repose principalement sur (Brangier & Bornet, 2011) : 


l'intelligence collective, y compris les processus de créativité et d'innovation 
dans les organisations : l’agilité estime que les individus sont tous porteurs de 
connaissances qu'ils doivent s’échanger pour améliorer la performance ; 

la modélisation des processus d'amélioration continue : les règles de transmis- 
sions des données sont formalisées, informatisées et rapidement partagées grâce 
aux technologies qui les propagent dans l’organisation ; 

l'usage intensif des technologies de l'information qui constituent le pivot du 
système en organisant le changement, en développant des réseaux qui inter- 
connectent les connaissances et stockent les améliorations et nouvelles règles 
de fonctionnement ; 

l'intégration de principes d’une évolution culturelle. 


Brangier, E., et Bornet, C. (2011). L’agilité organisationnelle : innovation organisationnelle 
ou asservissement aux changements? In S. Pohl, P. Desrumaux et A.-M. Vonthron (Eds.) 
Jugement professionnel, innovation et efficacité au travail. Paris: L'Harmattan, 179-192. 


Sherehiy, B., Karwowski, W., et Layer, J.K., (2007). A review of enterprise agility: Concepts, 
frameworks, and attributes. International Journal of Industrial Ergonomics, 37, 445-460. 


Grosjean, J.-C. (2018). Culture agile : manifeste pour une transformation porteuse de sens 
et cohérence de l’entreprise. Publishroom. 
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Analyse du travail 


Analyse du travail! 


L'analyse du travail vise à rendre compte de la réalité du travail en prenant en 
compte l’interaction tâche x sujet x activité. Cette analyse s’articule en cinq 
étapes: définition des objectifs, analyse de la demande, adhésion des acteurs 
concernés, recueil des données et leur traitement et les conclusions de l’analyse. 


@ Méthodologie en PTO. Activité. Ergonomie. Travail. 


Un problème ancien toujours d’actualité 


«L'analyse du travail occupe une place centrale dans toute étude d’une situa- 
tion de travail. Elle met en jeu à la fois des connaissances de la discipline qu'elle 
contribuera ultérieurement à enrichir, et des connaissances acquises sur la situa- 
tion de travail. Il existe une sorte de processus dialectique entre ces deux sources 
de connaissances qui doivent s'articuler.. L'analyse du travail est donc le lieu 
privilégié de l'interaction entre ce qu'on sait déjà et ce qui est à connaître » (Lahy, 
1936, p. 1-2, tiré de Leplat, 1993). L'analyse du travail a donc une double exigence 
scientifique et opératoire. Il convient alors de bien distinguer en analyse du travail, 
les méthodes, les modèles et les techniques (de Montmollin, 1995). Les modèles 
définissent avec précision les objets de l’analyse. Ces objets peuvent être la tâche 
(conçue au sens large car incluant la tâche elle-même et les diverses conditions 
de sa réalisation), l’activité, l'opérateur et les résultantes des interactions entre 
ces trois éléments. Les méthodes et techniques, étroitement liées au modèle, sont 
à la fois des langages de description (c'est-à-dire, d'analyse) et les moyens de les 
mettre en œuvre. De cela, on peut tirer trois enseignements: d’abord, l'analyse 
du travail est une préoccupation majeure des psychologues du travail mais aussi 
des ergonomes. Ce sont les travaux fondateurs d'Ombredane et Faverge qui ont 
forgé les grands principes de cette analyse (Lancry-Hoestlandt, 2014). Ensuite, 
elle est à la fois une méthode, un objectif et un levier épistémologique puisque, 
en même temps qu’elle permet d'analyser et de produire de la connaissance, elle 
contribue à développer les disciplines qui y ont recours en mettant les modèles 
à l'épreuve des faits. Enfin, la psychologie du travail est a priori concernée par 
l'analyse du travail, au même titre que l’ergonomie, dans la mesure où elle va 
s'intéresser à l'interaction homme * situation de travail. En effet, Leplat (1993, 
p. 2, op. cit.) précise bien que «le travail sera donc conçu dans une perspective 
psychologique, c’est-à-dire comme une activité ». 


1. Par Alain Lancry. 


45 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:36 - © Dunod 


46 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Tout est dit qui permet de définir les frontières de ce concept: selon la discipline 
de référence, on envisagera de privilégier tel ou tel aspect du travail (économique, 
sociologique, psychologique, ergonomique, cognitif, etc.). Mais dans tous les cas, 
c'est l’homme en interaction avec la tâche et la situation de travail qui va être 
au centre de l'analyse, avec parfois une polarisation particulière sur la tâche et/ 
ou son activité de travail. Autrement dit, on peut s'intéresser à la fois à ce qui est 
prescrit (la tâche) et ce qui est réalisé par l'agent (l’activité) en repérant les écarts 
entre tâche prescrite et tâche réalisée pour comprendre les façons de travailler, 
les dysfonctionnements, et envisager les aménagements possibles. 


Définition 


L'analyse du travail porte sur le travail réel puisqu'elle va chercher à saisir 
in fine le cœur même du travail réalisé, à savoir l’activité, en la rapportant aux 
conditions de sa réalisation et de sa prescription. Elle est aussi un ensemble de 
méthodes visant à appréhender toutes les dimensions de cette activité, qu’elle 
soit individuelle, interindividuelle ou collective. Elle permet enfin de concourir 
à enrichir et développer les disciplines qui s’en inspirent. 


Le déroulement global de l’analyse 


En reprenant les grandes phases de l'analyse du travail, on peut identifier cinq 
grandes étapes. 


Définition des objectifs 


Il existe plusieurs niveaux d'objectifs. L'un d’entre eux dépend du modèle 
auquel on se réfère et qui va mettre l’accent sur tel ou tel autre aspect privilégié 
du travail. Un autre objectif tient au caractère opératoire de l'analyse du travail; 
elle doit produire des connaissances. Enfin, la nécessaire implication des opéra- 
teurs-acteurs va avoir un effet sur la vision qu'ils ont d'eux-mêmes, de leur rapport 
au travail et à la hiérarchie. Il faudra toutefois maintenir une cohérence entre 
ces divers objectifs. Ainsi, par exemple, le souci de rassembler et d’objectiver 
des données relatives à l’activité réelle et non à la tâche prescrite peut créer des 
tensions entre les différents acteurs, révélant que les opérateurs déploient, grâce 
aux marges de manœuvre dont ils disposent, d’autres façons de réaliser les tâches 
que celles qui ont été prescrites par l'encadrement. 
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Analyse du travail 


Analyse de la demande 


Elle va déterminer la totalité de l'intervention. Il convient alors de s'assurer que 
demande explicite et demande implicite (rarement perceptible d'emblée) soient 
superposables. Un travail de reformulation en interaction avec les promoteurs de 
la demande est alors à engager, qui vise à éclaircir les zones d'ombre et les impli- 
cites et à lever les malentendus. C’est dans une sorte de va-et-vient dialogique que 
la demande va être progressivement explicitée et redéfinie. C’est à cette condition 
que l’on pourra ensuite engager le reste de la démarche d'analyse. 


L’adhésion des acteurs concernés 


Pour bien appréhender la réalité du travail et saisir la complexité de l’activité 
déployée, l'analyse du travail doit permettre une «implication des travailleurs » 
qui deviennent alors une sorte «d'experts. produisant de la connaissance sur le 
travail» (Guillevic, 1992, p. 196). L'’adhésion et la participation des acteurs sont 
donc essentielles. Sans elles, on se heurte rapidement à des difficultés d'accès 
aux informations et aux données dont on a besoin. Elles supposent négociation 
et confiance mutuelle. Mais elles restent fragiles et il faut en permanence, par le 
dialogue et la transparence de la démarche, s'assurer qu’elles persistent. 


Le recueil des données et leur traitement 


La mise en œuvre d'une méthodologie adaptée aux objectifs, le recours à des 
outils et instruments validés, le respect des protocoles vont conditionner la qualité 
des données qui seront recueillies, et par conséquent leur analyse et les conclu- 
sions qui pourront en être tirées. Nous ne pouvons pas, dans le cadre restreint 
de cette rubrique, détailler les diverses méthodes (cf. notion «Méthodologie en 
PTO»). Toutefois, il est certain que l'usage croisé de plusieurs outils ou instruments 
(triangulation des méthodes) permet bien souvent d'atteindre un grain d'analyse 
plus fin que l’usage d’une seule méthode. Bien entendu, les règles déontologiques 
de la profession de psychologue, comme celle du respect de l'anonymat par 
exemple, sont le guide absolu de cette étape. 


Les conclusions de l’analyse 


Une intervention réussie doit déboucher sur des propositions de solutions au 
problème posé, ou encore à des aménagements possibles des situations de travail 
analysées. On répond là à l'objectif opératoire de l'analyse. Ces propositions 
seront présentées, argumentées et discutées avec l’ensemble des acteurs, avant 
d’être validées, totalement ou en partie, pour être mises en œuvre. Les moyens 
humains et matériels permettant d'assurer un suivi et une évaluation de cette 
dernière doivent alors être recherchés et mis en place. 


47 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:36 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Le cœur de l’analyse du travail: 
de la tâche prescrite à l’activité 


C'est bien le triptyque tâche x sujet x activité qui est au cœur de l’analyse du 
travail. Ce sont donc ces trois éléments qui vont être analysés dans leurs interac- 
tions. L'analyse peut donc être successivement ou simultanément centrée sur la 
tâche et/ou sur l'activité, le sujet, avec ses caractéristiques, restant alors le déno- 
minateur commun aux deux approches. Nous ne donnons ci-après que les grands 
traits de chaque type d'analyse. 


L'analyse centrée sur la tâche 


Cette analyse va permettre de comprendre la façon et les raisons pour lesquelles 
la tâche prescrite (c'est-à-dire le modèle de la tâche de celui qui la prescrit) va être 
réinterprétée pour aboutir à la tâche effective (Leplat, 2011). Cette transformation 
est le fruit d’un conflit de logiques, entre la logique technico-organisationnelle du 
prescripteur qui définit ce qu’on demande et la logique du vivant de l'opérateur qui 
évalue ce que ça demande (Hubault, 1996). La tâche est redéfinie par l'opérateur 
en fonction d’une série de facteurs relevant aussi bien de lui-même, de son histoire 
et de son expérience, des autres et de son environnement physique et social de 
travail. Ce processus aboutira finalement, après cette redéfinition, à la tâche réelle 
ou effective que l’on pourra saisir par l'analyse de l’activité. 


Les éléments à considérer pour saisir cette transformation relèvent des éléments 
liés à la situation (moyens, artefacts, contraintes, ambiances), au contexte général 
de travail (les normes et les réglementations, le style de management, etc.), aux 
personnes (sollicitation des compétences, charge de travail estimée, charge de 
travail partagée, compromis interindividuels, implication...) et enfin au type de 
tâche (tâche peu ou fort contrainte par la dépendance à un dispositif technique, 
la dépendance à d'autres personnes ou à un collectif de travail). 


L'analyse centrée sur l’activité 


À ce stade, on atteint le cœur de l’analyse mais tout ce qui sous-tend l’activité 
n’est pas directement observable. Il faudra parfois inférer à partir de l’observable. 
Toutefois, un certain nombre d'outils et de méthodes (comme les études de cas) 
peuvent être déployées qui, toutes, viseront à appréhender et à analyser ce que 
Leplat (2008) dénomme les conditions internes à l’activité (notions de régulation 
et d’automatismes) et les conditions externes à l’activité (les documents prescrip- 
teurs, les contextes et les communications) qui conditionnent l’activité réelle (cf. 
la notion «Activité »). 
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Analyse du travail 


Quelques évolutions 


Il est une dimension du travail qui devient de plus en plus essentielle : la dimen- 
sion collective du travail. Que ce soit en présentiel, à distance et médiatisée par un 
dispositif techno-informatique, l’activité de travail est de plus en plus connectée à 
celle des autres, voire aux autres tout simplement. L'interdépendance des activités 
favorise diverses formes d'activité collective, comme la coopération, la coordi- 
nation, la suppléance, les régulations interindividuelles. Le travail change sans 
cesse: les technologies nouvelles introduisent de nouvelles façons de travailler 
et rendent obsolètes des procédures et les artefacts qui semblaient immuables, 
la manière de manager les équipes, les valeurs mêmes associées au travail sont 
remises en question. Pour conclure, il convient donc de garder à l'esprit que 
l'analyse du travail reste et restera une notion évolutive, tout simplement parce 
que son objet est lui-même évolutif (Lancry-Hoestlandt, 2014). Tout change en 
permanence: le champ de la discipline, les théories, les méthodes et les pratiques. 
Cela doit inciter les psychologues du travail à remettre en cause sans cesse leurs 
connaissances, en particulier leurs modèles d'analyse du travail. 


Leplat, J. (2008). Repères pour l'analyse de l’activité. Paris: PUF. 
Leplat, J. (2011). Mélanges ergonomiques: activité, compétence, erreur. Toulouse: Octarès. 


Lancry-Hoestlandt, A. (2014). Work analysis: longevity and development of a concept; 
about the article of Karnas, G., et Salengros, P. 1986. Analysis of work 30 years after 
Ombredane and Faverge. Laboreal, 10 (2), 89-91. http://laboreal.up.pt. 
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Danielou, F. (éd.) (1996). L'Ergonomie en quête de ses principes. Débats épistémologiques. 
Toulouse: Octarès. 


Leplat, J. (1993). L'Analyse du travail en psychologie ergonomique. Tome 2. Toulouse: 
Octarès. 

Valléry, G., et Amalberti, R. (éd.) (2003). Modèles et pratiques de l'analyse du travail. 1988- 
2003, 15 ans d’évolution. Paris : SELF. 
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Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 
Analyse stratégique 

L'analyse stratégique est une méthode et un raisonnement qui permettent de 
mieux comprendre les comportements des acteurs, individuels et collectifs, rela- 
tifs à leurs enjeux et leur pouvoir dans un système social précis. Cette analyse 
peut être appliquée pour expliquer des dysfonctionnements organisationnels 
ou anticiper les réactions des acteurs par rapport à un projet de changement 
organisationnel. 
@ Autonomie. Organisation du travail. Pouvoir. 

Introduction 


Les organisations sont des systèmes sociaux dans lesquels de multiples acteurs 
poursuivent des objectifs variés et potentiellement contradictoires entre eux. 
Dans la durée, on peut observer un certain nombre de comportements répétés 
par chaque acteur du système social et qui visent à lui permettre d’atteindre 
ses objectifs, quels qu'ils soient. Les êtres humains essaient ainsi de conserver 
un minimum d'autonomie et de capacités d’action en négociant leur engage- 
ment dans l’organisation. Ce type de comportements politiques, c’est-à-dire qui 
concernent les rapports de pouvoir dans l’organisation, peut faire l’objet d’une 
analyse spécifique afin de comprendre certaines particularités d’une organisation, 
que ce soient des dysfonctionnements, des difficultés de changement, des conflits 
entre acteurs ou des alliances inattendues. 


Les comportements stratégiques 
dans les systèmes sociaux 


L'action collective, c'est-à-dire la réunion d'individus et de groupes agissants et 
interagissant pour atteindre un certain nombre d'objectifs (production, réalisa- 
tion d’un service, défense d'intérêts, etc.) ne va pas de soi. Chacun participe avec 
ses propres enjeux et mesure son engagement. Les comportements des acteurs 


1. Par Philippe Sarnin. 
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Analyse stratégique 


relèvent donc de stratégies, souvent orientées sur le long terme, mais susceptibles 
aussi d’être modifiées en fonction des situations. Certains veulent augmenter leurs 
revenus, d’autres préserver leur autonomie, ou l’évolution de leur carrière, etc. À 
chaque situation, précise dans le temps et dans l’espace social, va correspondre des 
actions orientées par ces enjeux et en fonction des capacités d’action des acteurs. 


Évidemment, à la manière de l'écart systématique que l’on observe entre le 
travail prescrit et le travail réel, l’organisation officielle cache donc en fait une 
organisation plus réelle où les pouvoirs des uns et des autres ne correspondent 
pas forcément aux statuts hiérarchiques attribués. L'analyse stratégique a donc 
pour objectif de mettre en évidence cette organisation réelle, les jeux d'alliance 
et d’oppositions entre acteurs et groupes d'acteurs qui représentent le véritable 
système d'action concret selon Crozier et Friedberg (1977). 


Vouloir : les enjeux de l’action pour les acteurs 


Être acteur, c’est agir dans un système social par rapport aux comportements 
des autres acteurs pour défendre ses intérêts et poursuivre ses objectifs. Ce qui va 
pousser à l’action, c'est donc la perspective de gains possibles, ou bien la volonté 
de ne pas perdre ce que l’on a déjà. Dans ce jeu politique inhérent à l’action 
collective, les acteurs ont donc des enjeux, positifs (gains) ou négatifs (risque de 
pertes), qui vont les motiver pour faire évoluer la situation sociale à leur profit. 


Ces enjeux reposent sur la perception des acteurs de la situation. Le raisonne- 
ment de chacun correspond à une rationalité limitée: il n’a qu'une vision partielle 
de la situation et il n’a pas le temps et les moyens de réunir toutes les informations. 
Le raisonnement de l'analyse stratégique nécessite donc de se mettre dans la peau 
de chacun des acteurs pour essayer de percevoir la situation avec ses yeux afin de 
comprendre ce qui le pousse à l’action. En général, des entretiens semi-structurés, 
des observations et enquêtes permettent d'obtenir les informations nécessaires. 


Pouvoir : les capacités d’action des acteurs 


Vouloir quelque chose et pouvoir l'obtenir sont cependant deux éléments très 
différents. L'analyse stratégique serait incomplète si elle se contentait de mettre 
en évidence les volontés des acteurs, ce qui les pousse à l’action. Elle doit s'inté- 
resser aux capacités d'action de ces acteurs pour compléter l'analyse et expliquer 
ainsi les comportements stratégiques observés. 
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Ces capacités d'action augmentent quand les acteurs disposent de ressources 
pertinentes dans la situation, ou quand des changements dans la situation ouvrent 
de nouvelles opportunités d'action. À l'inverse, ces capacités ne sont pas infinies 
et sont limitées par des contraintes qui pèsent sur les acteurs ou par des insuffi- 
sances de ressources (handicaps) des acteurs. 


Les ressources en question dans l’analyse stratégique sont principalement des 
ressources de pouvoir. Le pouvoir repose sur la maîtrise de l’acteur de certaines 
zones d'incertitudes pertinentes dans la situation et le système social en question. 
Les formes d’expertises qui permettent de contrôler le bon fonctionnement d’une 
machine ou d’un équipement informatique en sont un exemple. Ce peut être aussi 
la maîtrise d’un budget, de sources d'informations pertinentes, de l'affectation 
d’autres acteurs (promotions, mutations) ou bien la possibilité de créer des règles, 
de les modifier, ou d’en contrôler la mise en œuvre. 


L'analyse située des comportements stratégiques 
des acteurs 


On peut résumer la démarche d'analyse stratégique des comportements des 
acteurs en distinguant plusieurs étapes: 

+ Repérage des principales caractéristiques du système social étudié (organi- 
sation formelle, culture organisationnelle, technologies mises en œuvre, 
contexte socio-économique, incertitudes majeures, etc.). 

À partir d’une situation précise (un conflit, un dysfonctionnement, un chan- 
gement envisagé, etc.), repérage des différents acteurs (individus et groupes) 
concernés par cette situation, et qui peuvent éventuellement appartenir 
formellement à d'autres organisations. 

+ Analyse des comportements de chaque acteur, individuel ou collectif: quels 
enjeux perçus par chacun, positifs et/ou négatifs, dans la situation ? Quelles 
capacités d'action de chacun: ressources et opportunités, handicaps et 
contraintes ? Quel comportement en résulte qui paraît logique dans le cadre 
d’une rationalité limitée des acteurs ? Quelles alliances et oppositions avec 
les autres acteurs ? 

Mise en évidence du système d'action concret (sous forme d'un sociogramme, 
par exemple, où sont représentées les relations, conflictuelles ou d’alliances, 
entre tous les acteurs impliqués dans la situation). Qui a le plus de pouvoir ? 
Quel acteur se trouve en difficulté ? Sur qui s'appuyer ou avec qui négocier 
pour résoudre le dysfonctionnement ou réussir le changement envisagé. 
L'analyse stratégique met en évidence logiquement les leviers d'action 
possible pour apporter des améliorations à la situation. 
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Analyse stratégique 


En pratique, il est nécessaire d'interroger les différents acteurs (par des entretiens 
approfondis, puis, éventuellement, un questionnaire ad hoc pour atteindre plus de 
personnes dans l’organisation) sur leur travail, les difficultés qu'ils rencontrent, les 
relations avec les autres acteurs de l’organisation, les possibilités d'amélioration, 
leur perception des changements. Les informations réunies et croisées permettent 
de construire les éléments essentiels de l’analyse. 


Une analyse au cœur de l’organisation 


L'analyse stratégique est un mode de raisonnement qui vise donc à mieux 
comprendre les comportements humains dans les systèmes sociaux. Elle fait 
partie, depuis de nombreuses années, de l'outillage conceptuel de nombreux 
intervenants en organisation (consultants internes ou externes, sociologues des 
organisations, psychologues du travail et des organisations, etc.). Elle est bien 
sûr toujours située, car les comportements humains en question concernent les 
relations que chaque acteur entretient avec les autres et les jeux politiques dans 
lesquels ils sont engagés inévitablement. Elle s'intéresse aux relations de pouvoir, 
non pas pour les critiquer ou les regretter, mais en constatant simplement qu’elles 
sont intrinsèquement liées à l’action collective et font partie de ce qui définit 
aussi notre humanité normale. 


Bernoux, P. (1985). La Sociologie des organisations. Paris: Le Seuil. 


Petit, F. et Dubois, M. (2013). Introduction à la psychosociologie des organisations. Paris: 
Dunod. 


Sarnin, P. (2007). Psychologie du travail et des organisations. Bruxelles : De Boeck. 


Pour aller plus loin 


Crozier, M. et Friedberg, E. (1977). L'Acteur et le Système. Paris: Le Seuil. 


Friedberg, E. (1972). L'analyse sociologique des organisations. Pour, 28, 3-15. 


Friedberg, E. (1993). Le Pouvoir et la Règle. Dynamiques de l’action organisée. Paris : Le Seuil. 
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Aptitude’ 


La notion d’aptitude décrit différentes formes de capacités de la personne dans 
le champ du travail: qualification, santé ou ressources individuelles. Les aptitudes 
cognitives ont particulièrement été étudiées en psychologie du travail en relation 
avec les pratiques d'évaluation, de formation, d'orientation ou de recrutement. 


@ Compétence. Employabilité. Qualification. Test, outils et mesures professionnelles. 


Une notion largement utilisée dans le champ du travail 


Dans le champ du travail, la notion d'aptitude est utilisée dans plusieurs sens. 
Tous décrivent d'une certaine façon la capacité de la personne à agir. Dans une 
première acception, le terme d'aptitude décrit globalement la capacité d’une 
personne à exercer une fonction ou un emploi, sous l'angle de la qualification ou 
sous celui de sa santé physique ou psychique. Ainsi, la qualification professionnelle 
est attestée par différents diplômes et certificats d'aptitude. Par exemple, le certificat 
d'aptitude professionnelle est un diplôme national qui atteste, dans presque deux 
cents spécialités différentes, d’un niveau de qualification professionnelle classé au 
niveau V de la nomenclature interministérielle des niveaux de formation. L'aptitude 
exprime également une capacité à exercer une activité professionnelle appréciée par 
la médecine du travail. Le jugement d’inaptitude renvoie alors à une incapacité ou à 
un handicap rendant l’activité professionnelle déconseillée ou impossible et néces- 
sitant une adaptation du poste de travail ou un reclassement professionnel. Limitée 
à l’origine à l'embauche, la vérification de l'aptitude s’est progressivement étendue 
à la totalité des examens médicaux pratiqués par le médecin du travail faisant de 
la notion d'aptitude la notion centrale de la médecine du travail (Gosselin, 2007). 


Un troisième sens de la notion d'aptitude fait référence à des ressources élémen- 
taires spécifiques qui sous-tendent la conduite. Prise dans ce sens, la notion 
d'aptitude a donné lieu à des théorisations et modélisations variées au cours de 
l’histoire de la psychologie et a en particulier été centrale dans le développement 
de la psychologie différentielle et de la psychométrie. Elle possède aujourd’hui 
plusieurs synonymes (capacités, habiletés...) et donne lieu à des typologies et à 


1. Par Even Loarer. 
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Aptitude 


des méthodes sur lesquelles s'appuient largement les pratiques d'évaluation, de 
formation, d'orientation ou de recrutement. 


Caractéristiques de l’aptitude 


L’aptitude comme potentiel 


Selon la conception de Piéron (1949), l'aptitude est le «substrat constitutionnel 
de la capacité» (p. 31). Il s’agit selon lui d’une caractéristique largement déter- 
minée génétiquement, d’une potentialité innée, qui pourra, si les conditions 
expérientielles et éducatives sont favorables, se développer et donner lieu à la 
manifestation d'une capacité. La capacité est donc ici l'expression de l'aptitude. Si 
ces termes d'aptitude et de capacité pris au sens strict étaient clairement distincts 
dans la pensée de Piéron, les deux termes sont aujourd’hui largement utilisés 
comme des synonymes. 


L’aptitude comme variable latente 


En psychologie différentielle, l'aptitude est une «dimension au long de laquelle 
il est possible d’ordonner les individus en fonction de leur efficience, généra- 
lement cognitive» (Huteau, 1998, p. 85). L'analyse factorielle a largement été 
utilisée dans les recherches sur lesquelles se fonde cette approche. La dimension 
va alors être définie par l'observation de covariations des performances dans 
différentes tâches et non par l'observation directe de la conduite. 


L’aptitude comme caractéristique cognitive 


Ici, les aptitudes relèvent principalement de la sphère cognitive et non de la 
personnalité ou de la motivation. Ce sont des caractéristiques cognitives indi- 
viduelles qui permettent l’acquisition et le traitement de l'information. Cette 
distinction initialement très claire a cependant été nuancée par différents auteurs. 
C'est par exemple le cas de Cattel (1971) qui étudie les liaisons entre aptitudes 
cognitives et traits de personnalité ou encore de Huteau (1985) qui décrit la prise 
en compte croissante dans les recherches des interactions entre les composantes 
des différentes sphères, ou encore, plus récemment, ce qui va inspirer le dévelop- 
pement de la notion d'intelligence émotionnelle (Loarer, 2005). Dans ces approches, 
dimensions cognitives et conatives sont plus étroitement intriquées que dans les 
approches classiques. 
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L’aptitude comme ressource élémentaire 


L'aptitude décrit des caractéristiques individuelles élémentaires et décontextua- 
lisées. Elles ne reflètent pas directement la compétence à agir dans une situation 
particulière mais plutôt le potentiel de ressources dont la personne dispose et 
qu’elle est susceptible de mobiliser pour résoudre un problème lorsque celui-ci 
se présente. 


Typologie et organisation des aptitudes 


Les modèles factoriels de l'intelligence ont apporté différentes visions de la 
définition et de l’organisation des aptitudes cognitives. 


Alors que Spearman (1927) avait décrit l'intelligence comme relevant principa- 
lement d’un facteur général (facteur g) reflétant l'aptitude très générale à établir 
et appliquer des relations, Thurstone (1938) établit par analyse factorielle une 
liste de sept facteurs primaires qu’il appelle «aptitudes primaires ». Ces aptitudes 
intellectuelles structurent l'intelligence. On y trouve l'aptitude numérique, la 
compréhension verbale, la fluidité verbale, la visualisation spatiale, la mémorisa- 
tion, le raisonnement inférentiel et la vitesse perceptive. Vernon (1961) puis Horn 
et Cattel (1966) font évoluer ce modèle. Ces derniers proposent de distinguer les 
aptitudes relevant de l'intelligence fluide et celles relevant de l'intelligence cris- 
tallisée. La première regroupe les aptitudes relatives au raisonnement inductif et 
déductif, à la formation de concepts, à la classification symbolique, aux relations 
sémantiques ou géométriques entre des objets. Ces aptitudes seraient dépendantes 
du potentiel génétique et déclinent avec l'âge. Au contraire, l'intelligence cris- 
tallisée se développerait sous l'effet de l'expérience et refléterait l'éducation et la 
culture. Elle comprend en particulier la compréhension verbale, la maîtrise du 
vocabulaire, la culture générale, l'aptitude à la communication et à la produc- 
tion du langage. Enfin, une synthèse plus récente produite par méta-analyse par 
Caroll (1993) aboutit à un modèle hiérarchique en trois niveaux. Le premier 
niveau comprend vingt-sept aptitudes cognitives élémentaires, regroupées dans 
un second niveau en huit catégories, elles-mêmes coiffées par un facteur général 
d'aptitude. Ce dernier modèle est largement pris aujourd’hui comme référence. 


Une liste de cinquante-deux aptitudes non seulement cognitives mais égale- 
ment psychomotrices, physiques et perceptives a été établie par Fleishman et 
Reilly (1992). Vingt et une aptitudes cognitives y sont recensées. S'appuyant sur 
cette liste, Fleishman a conçu une méthode d'analyse des postes de travail sous 
l’angle des aptitudes requises (le F-jas, Lévy-Leboyer et Chartier, 1995). Cette 
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Aptitude 


approche fournit non seulement une description précise des aptitudes maïs égale- 
ment une méthode pour évaluer leur importance dans la tenue de postes. 


Évaluation des aptitudes cognitives et recrutement 


Si les aptitudes physiques et sensorimotrices ont été longtemps considérées 
comme essentielles pour prédire la réussite professionnelle, les évolutions du 
travail ont accru l'importance des aptitudes cognitives. Elles ont également 
accru l'importance des compétences sociales mais celles-ci, relevant de conduites 
complexes, ne sont pas traitées ici. De nombreux tests standardisés ont été créés 
pour évaluer de façon spécifique les aptitudes cognitives telles que les études 
factorielles les ont fait apparaître. Ces tests prennent généralement la forme d’une 
succession d'exercices simples et décontextualisés, choisis pour mettre en œuvre 
des aspects particuliers de l'aptitude mesurée. Des batteries factorielles d’aptitudes 
permettent d'évaluer un ensemble d’aptitudes complémentaires. Simples à mettre 
en œuvre et peu coûteuses, car permettant des passations collectives, ces tests 
sont très utilisés dans les situations de recrutement. Bien qu’elles n’évaluent pas 
les compétences ni les conduites complexes, leur pouvoir prédicteur de la réussite 
professionnelle est élevé et supérieur à d’autres caractéristiques individuelles telle 
que la personnalité par exemple (Salgado et coll. 2003; Robertson et Smith, 2001). 

L'évaluation des aptitudes trouve aujourd’hui également sa place dans l’aide 
à la connaissance de soi ou dans l’établissement de diagnostics visant une inter- 
vention d’aide ou d'accompagnement telles qu’elles peuvent être menées dans 
les champs de la santé, de la formation ou de l'orientation. 
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Apprentissage 
en milieu professionnel' 


L'apprentissage relève de l'expérience individuelle de l'individu en interaction 
avec un environnement physique ou social auquel il doit s’adapter. La facilité et 
la qualité de l’apprentissage dépendront des caractéristiques individuelles de la 
personne et des mécanismes mis en œuvre, des possibilités offertes par l’envi- 
ronnement pour observer et expérimenter, et de la nature des connaissances/ 
compétences à acquérir: connaissances déclaratives, procédurales, sociales ou 
interpersonnelles et conditionnelles. 


Formation professionnelle. Didactique professionnelle. Compétence. Sentiment 
d'efficacité professionnelle. Apprentissage organisationnel. 


La notion d’apprentissage 


Deux points de vue complémentaires pour définir l'apprentissage, selon que 
l’on considère que l’on apprend des réponses ou les modes de production des réponses. 
Dans le premier cas, on met l’accent sur le résultat de l'apprentissage, dans le 
deuxième sur les processus qui le sous-tendent: 


1. Par Javier Barcenilla et Charles Tijus. 
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Cronbach, L.J. (éd.) (2002). Remaking the Concept of Aptitude: Extending the Legacy of 
Richard E. Snow. Mahwah: Lawrence Erlbaum Associates. 


Vrignaud, P. et Loarer, E. (2008). Tests et recrutement. In S. lonescu et A. Blanchet 
(éd.) Nouveau cours de psychologie, volume Psychologie sociale et ressources humaines, 
coordonné par M. Bromberg et A. Trognon. Paris: PUF. 


Apprentissage 
en milieu professionnel' 


L'apprentissage relève de l'expérience individuelle de l'individu en interaction 
avec un environnement physique ou social auquel il doit s’adapter. La facilité et 
la qualité de l’apprentissage dépendront des caractéristiques individuelles de la 
personne et des mécanismes mis en œuvre, des possibilités offertes par l’envi- 
ronnement pour observer et expérimenter, et de la nature des connaissances/ 
compétences à acquérir: connaissances déclaratives, procédurales, sociales ou 
interpersonnelles et conditionnelles. 


Formation professionnelle. Didactique professionnelle. Compétence. Sentiment 
d'efficacité professionnelle. Apprentissage organisationnel. 


La notion d’apprentissage 


Deux points de vue complémentaires pour définir l'apprentissage, selon que 
l’on considère que l’on apprend des réponses ou les modes de production des réponses. 
Dans le premier cas, on met l’accent sur le résultat de l'apprentissage, dans le 
deuxième sur les processus qui le sous-tendent: 


1. Par Javier Barcenilla et Charles Tijus. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:39 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Apprentissage en milieu professionnel 


+ Lorsqu'on met l'accent sur le résultat, on définira l'apprentissage comme 
la modification ou l’amélioration des comportements observables ou des 
activités intellectuelles, de manière plus ou moins stable, par l'interaction de 
l'individu avec le milieu physique ou social. Le degré de stabilité dépendra 
des objectifs des apprentissages et de leur nature. 

* Lorsque l'accent est mis sur les processus, on se réfère plutôt à l’ensemble 
de mécanismes ou des structures internes qui permettent le changement 
des conduites ou des activités et leurs améliorations. On parle souvent d’ap- 
prendre à apprendre. 


Mais quelle que soit la nature des apprentissages, leur caractéristique principale 
est leur fonction adaptative. Dans le contexte du travail, cela permet de faire face 
aux changements opératoires, techniques ou organisationnels qui se présentent 
dans l'environnement. 


Les caractéristiques des apprenants 


S'agissant d'apprentissage en milieu professionnel et donc concernant des 
apprenants adultes, y a-t-il lieu de distinguer des mécanismes et des modalités 
d'apprentissage différents par rapport à l'apprentissage chez les enfants? Comme le 
souligne Bourgeois et Nizet (2005), sans doute pas. Ce qui est différent, ce sont les 
caractéristiques des apprenants et les contextes de travail dans lesquels s'opèrent les 
apprentissages. Parmi les caractéristiques qui pourraient différencier les apprenants 
adultes, Knowles (1990) en retient cinq: la confiance en soi, source d'autonomie 
dans les apprentissages; l'expérience personnelle et professionnelle cumulée, qui 
devient une ressource pour les futurs apprentissages; la volonté et la capacité à 
apprendre orientées vers la réalisation de tâches inscrites socialement; l'orientation 
de l'apprentissage vers la réalisation de tâches immédiates et vers la résolution 
de problèmes; l'orientation de la motivation vers des buts internes/intrinsèques. 


Les modalités de l’apprentissage en milieu professionnel 


Accompagnées de leur mécanisme et processus spécifiques, les manières d’ap- 
prendre sont diverses: par observation, par imitation, par habituation, par condi- 
tionnement, par analogie, par inférences, par l’action, par la métacognition, etc. 
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Apprendre en observant les conduites des autres 


Pour l'observation des conduites des personnes qui nous entourent, la théorie 
de l'apprentissage social de Bandura est probablement la plus complète pour 
expliquer ses effets sur l'apprentissage. Il s’agit d'une théorie basée sur cinq méca- 
nismes de nature sociocognitive: 

+ l'apprentissage vicariant fondé sur l'observation du comportement des autres 

(les modèles) et de leurs conséquences; 

+ l’anticipation cognitive qui permet d'envisager par raisonnement les consé- 

quences probables des actions non encore réalisées; 

e l’autorégulation de sa conduite à partir de l'analyse de la situation; 

e le sentiment d'auto-efficacité; 

+ la facilitation sociale qui améliore la performance en présence d’un ou plusieurs 

observateurs. 


Apprendre en agissant 


L'apprentissage par la découverte ou par l’action est une des composantes 
majeures des modes d'apprentissage, car cette activité suscite des rétroactions 
informationnelles qui permettent de prendre connaissance du résultat des actions 
et des propriétés en jeu dans une situation. Par ailleurs, l'apprentissage par l’ac- 
tion est essentiel pour l’acquisition d’habilités sensorimotrices qui requièrent 
un contrôle sensoriel, kinesthésique ou proprioceptif. Ce sont des savoirs empi- 
riques qui ne peuvent pas être transmis par le langage et dont l'acquisition dans 
le monde du travail se réalise «sur le tas». Ils correspondent à ce qu’on peut 
appeler «les savoir-faire expérientiels », «les compétences incorporées » ou «les 
connaissances tacites ». 


Apprendre en apprenant 


Cela désigne l’ensemble de stratégies qui orientent et régulent l'acquisition et 
l'usage d’autres connaissances et des méthodes d'apprentissage: stratégies cogni- 
tives pour traiter efficacement l'information (la rechercher, la sélectionner, la 
synthétiser, la transformer, la mémoriser), stratégies de gestion de ressources 
matérielles et temporelles; stratégies affectives pour contrôler les sentiments et les 
émotions et créer un climat d'apprentissage favorable; stratégies métacognitives 
de prise de conscience de nos capacités, de nos façons de travailler, du résultat de 
nos actions, de notre activité pour la réguler. C'est sur ce dernier type de stratégie 
que portent un certain nombre de démarches pédagogiques comme la pédagogie 
du retour réflexif ou la pédagogie du dysfonctionnement qui visent à développer une 
réflexion sur les pratiques en situation de travail et éventuellement à les modifier. 
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Apprentissage en milieu professionnel 


Les contenus de l’apprentissage en milieu professionnel 


L'apprentissage comme compétence 


La notion de «compétence» (apte à faire efficacement) renvoie au contenu 
composite et mal défini de l'apprentissage en milieu professionnel. Bien que de 
nombreuses pratiques de la gestion du capital humain en entreprise se réfèrent à 
l'apprentissage en termes d’acquisition de compétences, l'usage de cette notion 
ne fait pas toujours consensus et se situe à la limite du scientifique et du sens 
commun (cf. la notion «Compétences »). Dans ce contexte, les compétences 
renvoient à un ensemble de connaissances finalisées et fonctionnelles, considé- 
rées du point de vue de leur mise en œuvre dans des tâches, ou dans des situa- 
tions précises, et associés aux résultats qui doivent être obtenus. Cela se traduit 
dans la pratique par la rédaction et l’usage de référentiels de compétences qui 
définissent celles-ci de façon minimale en utilisant le terme générique il faut être 
capable de. Les capacités à avoir concernent aussi bien les savoirs, les savoir-faire 
que les savoir-être. 


L'apprentissage comme compréhension 


Cette conception a le mérite de mettre l'accent sur les activités cognitives et 
sur l'aspect fondamental de leur articulation pour expliquer une activité réussie 
parce que comprise. Elle comprend: 

- Les connaissances déclaratives qui forment le savoir conceptuel de base: le sens 
des objets qu'on manipule (ex.: savoir ce qu'est une «scie cloche ») et des 
actions qu'on réalise (ex.: savoir en quoi consiste l'opération «d’usiner »). 

e Les connaissances procédurales pour le savoir-faire, 

+ Les savoirs conditionnels qui portent sur les conditions d'application des 
connaissances déclaratives et procédurales (prérequis avant d'appliquer une 
procédure, contextes et conditions d'application, etc.). Parce que les savoirs 
conditionnels permettent l'articulation et le bon usage du savoir et du savoir- 
faire, leur manque peut conduire à des incidents et à des accidents (on peut 
connaître les produits chimiques, savoir les mélanger et être à l’origine d’une 
explosion car on n'était pas dans les bonnes conditions). 


Une activité réussie requiert à la fois la connaissance des concepts en jeu, la 
compréhension de ce qu'on peut faire et dans quelles conditions, la mise en œuvre 
des procédures et la capacité à évaluer la qualité ou l'adéquation du résultat obtenu. 
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L'apprentissage comme expertise 


Le milieu professionnel est par définition un milieu d'apprentissage. Après 
quelques années de pratique, la personne en exercice y acquiert normalement 
une expertise: son savoir et son savoir-faire s’accroissent en extension (on sait et 
on sait faire plus de choses) mais surtout en intention (ce qu’on sait et ce qu'on 
sait faire devient de plus en plus spécifique, précis et automatique). Ainsi, en 
milieu scolaire, avec le programme d'enseignement en technologie de la classe 
de 5°, on apprendra en généralisant par extension que le marteau et le burin 
sont des outils et que les outils sont des instruments tandis que, sur son lieu 
d'exercice, l'apprenti forgeron apprendra à reconnaître et à utiliser avec dexté- 
rité ce que sont le marteau court, le marteau suédois, ou encore, parmi d’autres, 
le marteau à dégorger. On voit avec cet exemple qu'il faut aussi différencier 
l'apprentissage réalisé en milieu professionnel de l'apprentissage réalisé pour le 
milieu professionnel. 


De nouveaux enjeux 


Aujourd’hui, compte tenu des changements rapides dans le monde du 
travail et de la nécessité pour les individus de s’y adapter, on demande aux 
opérateurs des compétences générales, transversales, transférables et de haut 
niveau: savoir rechercher et synthétiser l'information, savoir coopérer, savoir 
analyser les besoins, savoir planifier, etc. Ce sont surtout des compétences envi- 
sagées comme un ensemble de ressources, d’aptitudes ou des capacités trans- 
férables d’un domaine à un autre, plutôt que des compétences directement 
opérationnalisables. 


Bourgeois, E. et Nizet, J. (2005). Apprentissage et formation des adultes. Paris: PUF. 


Knowles, M. (1990). L'Apprenant adulte, vers un nouvel art de la formation. Paris: Éditions 
d’Organisation. 
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Apprentissage organisationnel 


Pour aller plus loin SD 


Albarello, L., Barbier, J.-M., Bourgeois, E. et Durand, M. (2013). Expérience, activité, 
apprentissage. Paris: PUF. 


Barcenilla, J. et Tijus, C. (2004). Apprentissage et formation. In E. Brangier, A. Lancry, et 
C. Louche (éd.), Les Dimensions humaines du travail: Théories et pratiques de la psychologie 
du travail et des organisations. Nancy: PUN. 


Bourgeois, E. et Enlart, S. (2014). Apprendre dans l’entreprise. Paris: PUF. 


Apprentissage organisationnel! 


L'apprentissage organisationnel peut être vu sous deux perspectives: l’apprentis- 
sage individuel en interaction avec l’environnement organisationnel et l’apprentis- 
sage cognitif social qui s’opère à travers la construction sociale de la connaissance 
et la participation active des individus aux pratiques sociales. L'apprentissage 
organisationnel devient important pour les organisations actuelles qui doivent 
être de plus en plus innovantes et compétitives. 


@ Apprentissage en milieu professionnel. Acquis professionnels. Compétence 
(processus). Climat au travail. Innovation au travail. 


Un contexte de changement rapide 


Les organisations ont de plus en plus besoin de s'adapter rapidement aux 
changements. Elles se doivent d'augmenter continuellement leurs capacités 
d'innovation pour être et/ou rester compétitives et pour croître, ainsi que déve- 
lopper des apprentissages pour être toujours plus efficaces et viser l'excellence. 
L'apprentissage organisationnel est un concept utilisé par les organisations pour 
répondre à des enjeux de création, développement, partage, diffusion et utilisa- 
tion des connaissances et compétences et qui suscitent un intérêt scientifique de 


plus en plus prégnant. 


1. Par Adalgisa Battistelli. 
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Définition 


L'apprentissage organisationnel regroupe les processus et certains types d’acti- 
vités qui ont lieu dans une organisation et qui ont comme objectifs de déve- 
lopper la connaissance, de la diffuser et de l'utiliser pour mieux croître, innover 
et atteindre l'excellence. Cet apprentissage concerne les individus et les équipes. 
Il se produit et se développe à travers l’action/l’interaction/la participation de 
l'individu dans le contexte organisationnel. 


Pour définir cette notion, nous avons choisi ici deux modèles: le premier renvoie 
à une perspective de l'apprentissage individuel en interaction avec l’organisation 
(Argyris et Schôn, 1978) et le second à l'apprentissage cognitif social (Brown et 
Duguid, 1991; Lave et Wenger, 1991). 


Concernant le premier modèle, selon Argyris et Schôün (1978, 2001), «l'appren- 
tissage fait référence soit à un produit (quelque chose qui a été appris), soit au 
processus permettant d'obtenir ce produit. Dans le premier sens, on parle du 
qu'avons-nous appris en faisant référence à une accumulation d'informations sous 
la forme de connaissances ou de compétences; dans le deuxième sens, il s’agit du 
comment apprenons-nous qui fait référence à l’acte même d'apprendre, qui peut 
être bien ou mal effectué » (p. 1). Ces auteurs, en se fondant sur la théorie de l’ac- 
tion, affirment que l'apprentissage organisationnel se réalise dans la construction 
et la modification des théories d'usage à travers l’examen individuel et collectif: 
«L'apprentissage organisationnel est possible lorsque les individus d’une organi- 
sation se trouvent confrontés à une situation problématique et qu'ils entament 
une investigation au nom de l’organisation. Ils constatent un écart surprenant 
entre les résultats espérés et les résultats obtenus, et répondent à ce constat par un 
processus de réflexion et d'action qui le conduit à modifier leurs représentations 
de l’organisation ou leur compréhension des phénomènes organisationnels, et 
à restructurer leurs activités de manière à rapprocher les résultats des attentes, 
changeant ainsi la théorie organisationnelle d'usage. Pour devenir organisationnel, 
l'apprentissage résultant de l’investigation organisationnelle doit s'intégrer aux 
représentations mentales que les membres se forgent de l’organisation et/ou aux 
objets épistémologiques (visuels, archives, programmes) inscrits dans l’environ- 
nement organisationnel. Les produits d'apprentissage résultant de l’investigation 
organisationnelle peuvent prendre de nombreuses formes. Si l’on veut réellement 
pouvoir parler d'apprentissage, ceux-ci devront tous comporter les preuves d’un 
changement dans la théorie organisationnelle d'usage » (p. 12). 


Depuis 1990, l'approche des processus sociaux de l'apprentissage s'insère à celle 
de l'apprentissage organisationnel (Brown et Duguid, 1991) et fonde notre second 
modèle. Deux aspects semblent émerger. Le premier aspect est un apprentissage 
qui sous-entend la participation, c’est donc le fait de faire part à la mutualisa- 
tion des pratiques afin d'arriver à devenir expert (Lave et Wenger, 1991). Un 
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Apprentissage organisationnel 


deuxième aspect définit l’apprentissage comme faisant partie de l'expérience de 
travail quotidien. Il dépend du contexte, du lieu d'expérience : ce contexte devient 
source et objet d'apprentissage. L'apprentissage ne prend donc pas place seule- 
ment chez l'individu mais aussi dans le processus de participation et d'interaction. 
L'apprentissage se fait entre et à travers les individus et les artefacts et ce, comme 
une activité relationnelle et non pas comme un processus cognitif individuel. De 
plus, dans ce modèle, il y a un changement du concept de connaissances : elles se 
situent ici dans l’organisation et non pas dans une base de savoirs (livres, cerveaux, 
systèmes d’information). 


L'émergence des connaissances 


Selon la théorie de l’apprentissage individuel en interaction avec son envi- 
ronnement (Argyris et Schôn, 1978), les individus apprennent et contribuent 
au développement de l'apprentissage organisationnel. Ce sont les individus qui 
entament des processus pour apprendre et modifier les pratiques (et les connaïis- 
sances) dans l’organisation. L'organisation peut faciliter (ou bloquer) l'appren- 
tissage à travers la mise en place de conditions et de pratiques grâce auxquelles 
les individus peuvent agir. 


Selon la théorie de l'apprentissage social, les individus construisent leur compré- 
hension et apprennent à travers une participation active au sein de pratiques 
(de travail et organisationnelles) à l’intérieur d’un contexte culturel et social 
spécifique d’une organisation. Le rôle de l'individu est donc d'être engagé dans 
la construction du sens et dans la création de connaissance dans ses multiples 
et différentes participations pendant ses activités de travail dans l'organisation. 
Celle-ci fournit les conditions techniques et organisationnelles pour que les indi- 
vidus puissent réaliser leurs apprentissages et continuer à construire un envi- 
ronnement de relations et de sens. Les organisations, dans cette perspective, 
sont des collectifs culturels, historiques et matériaux construits par l'interaction 
sociale. Elles dépendent donc de leurs contextes et des pratiques sociales qui 
leur sont spécifiques. L'apprentissage organisationnel est donc apprendre, mais 
aussi construire des connaissances, c’est-à-dire des notions/pratiques/savoirs qui 
émergent des pratiques sociales collectives. 


Apprendre et innover 


L'apprentissage organisationnel, à travers ses différentes formes, prend une 
place plus importante dans les organisations actuelles qui sont en mutation. En 
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effet, la nature du travail change plus rapidement, le contexte et le lieu dans lequel 
nous travaillons (réalité qui mélange présentielle et virtuelle) et la façon dont nous 
travaillons (développement des technologies). Pour la majorité des organisations, 
le changement est devenu la nouvelle condition pour prospérer et, pour la plupart 
des travailleurs, le défi n’est plus de savoir si l'information est disponible pour 
accomplir leur travail mais de donner du sens à toute l'information disponible. 


Pour la plupart des chercheurs et des praticiens, l'apprentissage organisationnel 
peut avoir un impact positif sur la performance et l'innovation. Toutefois, selon 
les secteurs et le type d'organisations, les recherches ne confirment pas toujours 
cette relation. Il existe des facteurs partagés entre l’apprentissage et l'innovation, 
et entre l'apprentissage et la performance, cependant cette facette de la recherche 
n’est pour le moment pas assez investiguée pour obtenir des certitudes sur le fait 
que l'apprentissage contribue à l'innovation et/ou à la performance. Cette ques- 
tion reste une des priorités de la recherche actuelle. 


Argyris, C. et Schôün, D.A. (1978). Organizational Learning: À Theory of Action Perspective. 
Reading, MA: Addison-Wesley. Trad. fr. 2001, Apprentissage organisationnel: théorie, 
méthode, pratique, Bruxelles : De Boeck Université. 


Brown, J.S. et Duguid, P. (1991). Organizational learning and communities-of-practice : 
Toward a unified view of working, learning and innovation. Organization Science, 2 (1), 
40-57. 

Easterby-Smith, M. P. V. et Lyles, M. (2003) (éd.), Handbook of Organizational Learning 
and Knowledge Management. New York: John Wiley et Sons (2° éd.). 


Pour aller plus loin &SD 


Lave, J. et Wenger, E. (1991). Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation. 
Cambridge : Cambridge University Press. 

Lejeune, M. (2013). La communauté de pratique: au carrefour des notions de groupe 
informel et de transmission des savoirs tacites. Psychologie du travail et des organisations, 
19 (4), 404-419. 

Wang Pervaiz, C. L. et Ahmed, K. (2003). Organisational learning: a critical review, The 
Learning Organization, 10 (1), 8-17. 
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Autonomie 


Autonomie! 


L’autonomie appliquée au travail constitue un sujet complexe qui a traversé les 
grands débats sur la rationalisation du travail. L’autonomie constitue un levier 
explicite de performance organisationnelle qui mobilise de nombreux registres : 
la compétence, la motivation, ainsi que les règles qui structurent le travail. 
Cependant les contours et les limites de l’autonomie restent difficiles à établir. 


@ Flexibilité. Innovation au travail. Capacité d'initiatives. Engagement. 
Apprentissage. Compétence. 


L'autonomie appliquée à l'exercice du travail est un sujet sensible qui a donné 
lieu à des positions tranchées: le célèbre Taylor, en particulier, n’en voulait pas. 
Cependant, même dans des environnements industriels très hiérarchiques et 
taylorisés, les spécialistes du travail ont pu noter des pratiques d'autonomie, 
mais exercées de façon clandestine. L'autonomie dans le travail a retrouvé de la 
considération lorsque les exigences de flexibilité et de productivité organisation- 
nelle ont rendu nécessaire la capacité d'initiative et de réactivité des opérateurs. 
Aujourd'hui, le besoin d'autonomie pour faire face à des aléas imprévisibles d'un 
côté, et de l’autre, le devoir de conformité aux nombreuses règles, procédures et 
modes opératoires dérivés des démarches de certification, engendrent des injonc- 
tions paradoxales qui peuvent mettre les personnes au travail en difficulté, s'ils 
ne disposent pas d’un soutien managérial de proximité empreint de confiance et 
d’indulgence (un droit à l’erreur inhérent à l'apprentissage nécessaire pour gérer 
des situations de travail complexes et ouvertes à l'inédit). 


Définition 


Si chacun ressent intuitivement ce que peut signifier l’autonomie, donner une 
définition précise de son contenu et de ses limites s'avère un exercice bien difficile. 
L'une des raisons de cette difficulté tient à la proximité sémantique avec d'autres 
notions aux contours très flous que sont la liberté ou l'indépendance. 


1. Par Christophe Everaere. 
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Appliquée au domaine du travail, l'autonomie se veut une alternative à un 
fonctionnement centralisé, autoritaire et bureaucratique. L'autonomie résulte 
d'une démarche organisationnelle qui vise à déléguer un pouvoir de décision, 
localement. L'objectif de l'autonomie est de permettre aux acteurs potentielle- 
ment éloignés des organes centraux de décision (responsables de filiales, techni- 
ciens sur le terrain, ou opérateurs sur leur machine ou à leur poste de travail, par 
exemple) de prendre rapidement les décisions nécessaires en fonction des aléas, 
des particularités et de toutes les contingences qui se manifestent localement, 
sans qu'il soit possible de les prévoir ou d’en anticiper la teneur avec exactitude. 
Rapidité et adaptation aux contingences locales sont les maîtres mots qui justi- 
fient le besoin d'autonomie. Encore faut-il que les personnes soient capables et 
désireuses d'exercer cette autonomie à bon escient pour l’action efficace dans 
l'intérêt de l’organisation. 

L'autonomie signifie à la fois: 

+ Une capacité d'initiative légitimée, destinée à permettre la prise en charge d’une 
situation de travail complexe, non totalement prescriptible, en raison des 
nombreux aléas susceptibles de l’affecter, du fait des exigences de flexibilité. 
Cette capacité d'initiatives mobilise trois registres d’actions distincts: des 
aptitudes (une capacité à), une motivation (l'envie de), et une habilitation 
(le droit de). 

e Une capacité d'auto-organisation, c'est-à-dire trouver la meilleure façon de faire, 
par soi-même ou en concertation avec d’autres, pour atteindre un objectif 
fixé. De ce point de vue, l'autonomie constitue le pendant indissociable 
d’une pratique de management intitulée le management ou la direction 
par objectifs. On fixe un objectif à atteindre sans préjuger de l’ensemble des 
microdécisions, prises en autonomie, qui sont nécessaires pour y parvenir. 


Autonomie et valeur professionnelle 


Être autonome dans son travail constitue une marque de professionnalisme. 
L'autonomie est souvent attendue dans les démarches d'évaluation des personnes 
au travail. Entre une personne qui se contente d'exécuter les consignes et d'obéir 
passivement aux ordres, et une autre personne qui fait preuve d'autonomie, qui 
prend des initiatives, qui réfléchit et adapte intelligemment les règles, voire qui 
en propose d’autres dans une démarche d'amélioration continue, en principe 
cette seconde personne sera mieux évaluée que la première. 
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Le pouvoir de décision inhérent à l’autonomie nécessite un arbitrage permanent 
entre différents registres de l’action efficace: la qualité, l'urgence, le coût, la sécu- 
rité, l'innovation, la routine, etc. L'action autonome est donc le fruit d’un arbi- 
trage local et d’un compromis permanent entre différentes contraintes, souvent 
divergentes, parfois contradictoires. D'où un stress et une amertume possibles si 
l'autonomie n'est pas bien accompagnée, encadrée et reconnue à la hauteur des 
efforts déployés: compétences mobilisées, engagement dans l’action (commitment) 
et responsabilités assumées. 


Une autonomie encadrée et potentiellement stressante 


L'autonomie est revenue sur le devant de la scène à la suite des débats suscités 
par les risques psycho-sociaux au travail (RPS). En effet, selon la typologie de 
Karasek, les zones à risques de tension au travail (job strain) surviennent lorsque 
les exigences du travail sont fortes (quantité, complexité, contrainte de temps), 
le degré d'autonomie faible (manque de marges de manœuvre, de possibilité de 
choisir les modes opératoires, de modifier les objectifs ou les moyens disponibles, 
de peser sur les décisions, etc.), et que le soutien social fait défaut (soutien tech- 
nique et émotionnel sur lequel le salarié peut compter de la part de son encadre- 
ment et de ses collègues). 


La question de l’autonomie refait également surface dans les débats actuels 
engendrés par les démarches de certification qui mettent en avant le processus 
de normalisation et les contraintes bureaucratiques induites. Ce sont enfin les 
pressions au reporting et à un processus de contrôle de plus en plus serré, liés 
notamment à l'implémentation de dispositifs technologiques, qui rappellent à 
quel point l'exercice de l’autonomie dans le travail est éminemment encadré et 
régulé. 


Everaere, C. (1999). Autonomie et collectifs de travail, Paris: Éditions de l’Anact. 


Everaere, C. (2008). Proposition d’un outil d'évaluation de l'autonomie dans le travail, 
Revue française de gestion, 34, 180. 
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Pour aller plus loin SSD 


Daniellou, F., Laville, A. et Teiger, C. (1983). Travail prescrit et travail réel. Fiction et réalité 
du travail ouvrier, Les Cahiers français, 209. 


Terssac, De G. (1992). Autonomie dans le travail. Paris: PUF. 


Guignon, N., Niedhammer, !. et Sandret, N. (2008). Les facteurs psychosociaux au travail. 
Une évaluation par le questionnaire de Karasek dans l’enquête Sumer 2003, Dares, 
Premières Informations et Synthèses, 22.1. 


Bien-être au travail 


La notion de bien-être au travail se rattache au courant de la psychologie positive 
qui cherche à aborder l'individu par son volet positif. Elle a aussi servi à construire 
des politiques de santé en entreprise inscrites sur le long terme et visant à conci- 
lier aspirations individuelles et souci de la performance. Elles doivent se décliner 
en trois niveaux: l’individu, le collectif et l’entreprise. 


@ Qualité de vie au travail. Satisfaction. Sens et valeur du travail. Motivation. 
Bonheur au travail. Leadership authentique. 


Généralités 


La psychologie positive, puis des organismes liés à la santé au travail, se sont 
saisis de la notion de «bien-être au travail», avec une ferveur qui en a fait un 
concept phare à bien des égards. Considérant que la focalisation vers la souffrance 
et la pathologie ne devait pas être le seul sujet en psychologie, la psychologie 
positive a voulu approfondir des notions telles que bonheur, bien-être, optimisme 
et qualité de vie. 

La Finlande, la Belgique et la Grande-Bretagne accordent aujourd’hui au bien- 
être une place centrale de leur politique de santé au travail. Conférences et livres 
sur le sujet se multiplient. Le terme de bien-être au travail conduit néanmoins à 


1. Par Vincent Grosjean. 
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1. Par Vincent Grosjean. 
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Bien-être au travail 


des controverses dans la littérature scientifique et les actions mises en place en 
son nom en l’entreprise ressemblent parfois plus à des incitations à l'hygiène de 
vie qu'à des démarches intégrées d'amélioration des conditions de travail. 


Définition 


Diener (1984) est un des pionniers de la notion de bien-être. Il parle de bien- 
être subjectif, terme aujourd’hui transposé en bien-être hédoniste. Ce concept 
renvoie à trois composantes: les affects positifs, les affects négatifs et la satisfac- 
tion générale de vie. Transposé dans la sphère du travail, le bien-être serait relié 
à la satisfaction générale par rapport à son travail, ainsi qu’à l'importance des 
affects positifs et des affects négatifs en lien avec la sphère du travail. 


D'autres définitions ont acquis une place notable. C'est le cas du bien-être 
eudémoniste ou eudémonique dont l’origine remonte à Aristote. Le mot grec 
eudemonia conduit à insister sur l'orientation existentielle du bien-être: on 
tendrait vers le bien-être non en cherchant à satisfaire des plaisirs immédiats 
mais par des réalisations conformes à la vertu, elle-même liée aux valeurs profondes 
qui nous animent. Si on a traduit eudemonia par «bonheur» ou «bien-être», la 
racine grecque indique qu'il faut plutôt le comprendre comme un sentiment 
qui apparaît lorsque nous agissons dans un sens qui converge et renforce nos 
potentialités authentiques. Le terme rencontre dès lors naturellement la valeur 
travail, le bien-être étant lié à ce qu’entreprend l'individu. Il s’agit ici d’un travail 
porteur de sens pour nous-mêmes et en lien avec notre vraie nature. Riff (1989) 
en a le premier pointé six composantes: 

+ l'acceptation de soi, de ses limites et faiblesses en particulier; 

e des relations positives à autrui; 

e l'autonomie dans l'orientation de sa vie et donc dans la génération et la 
poursuite de ses objectifs; 
la maîtrise de son environnement proche, ce qui implique de pouvoir agir 
sur les contraintes qu'on rencontre; 
le sens de la vie, la capacité de s’en définir un; 
la possibilité de développer ses potentialités. 


Dans la sphère du travail, cette conception peut aider à définir un environ- 
nement sain, propice au bien-être de chacun. Notons que Riff positionne sa 
conception dans une logique développementale: le plan de vie. 


Plus récemment, sont apparues des conceptualisations du bien-être au travail 
insistant sur l'authenticité. On peut considérer qu’elles prolongent l’idée de Riff. 
L'authenticité dans le travail intègre une composante intrapersonnelle, il s'agit 
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d'agir en conformité avec nos valeurs, ce qui évoque la souffrance éthique (Robert 
et Favaro, 2013). Dans sa composante interpersonnelle, l'authenticité renvoie à 
la loyauté au groupe, aux collègues et aux valeurs sociales qui nous traversent. 


Vers des politiques de bien-être au travail 


Actuellement, les politiques de santé au travail en Europe s'appuient de plus 
en plus sur la notion de bien-être au travail ou de qualité de vie au travail. 


Mettre en place une politique de bien-être en entreprise implique d’articuler 
trois niveaux: l'individu, les collectifs de travail (équipe ou collectif métier) et 
l'entreprise dans sa globalité. À chaque niveau, un travail d'identification des 
sources du mal-être et de stratégie pour avancer vers le bien-être peut être conduit, 
sur la base d'une méthodologie adaptée. 


Le concept de bien-être au travail suggère de procéder de manière concentrique 
en partant de l'individu pour aller vers les groupes puis l’organisation (Steiler, 
2013). 


En amont de la question du bien-être, se pose la question de ses conditions, 
donc des environnements de travail ou des modes de gestion des hommes qui le 
rendent possible. Ainsi, le leadership authentique renvoie à des modes de mana- 
gement particulièrement favorables au bien-être des collaborateurs. 


Diener, (1984). Subjective well-being. Psychological Bulletin, 95, 542-575. 


Riff, C. (1989). Happiness is everything, or is it? Explorations on the meaning of 
psychological well-being. Journal of Personality and Social Psychology, 57, 1069-1081. 
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International Journal of Wellbeing, 2 (3), 222-235. 


Robert, N. et Favaro, M. (2013). Les conflits éthiques en question. Note Scientifique de 
PINRS. NS 312. 

Steiler, D. (2013). La mindfulness en entreprise : bien-être et performance. In J. Cottraux 
(éd.). Psychologie positive et bien-être au travail. (131-152). Paris: Elsevier Masson. 
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Bilan de compétences 


Bilan de compétences’ 


Le bilan de compétences est un dispositif légal permettant à toute personne 
qui s’y implique de faire le point sur ses compétences et de construire un projet 
personnel ou professionnel. II doit être encadré par une personne qualifiée dans 
le conseil aux personnes. Ce conseiller, le plus souvent psychologue, apporte 
soutien et méthode pour progresser dans cette démarche. 


@ Compétence. Évaluation professionnelle. Formation. Insertion. 


Définition 


Le bilan de compétences est un dispositif permettant aux personnes de faire 
le point sur leurs compétences, leurs possibilités et de construire leur projet 
d'orientation personnelle et professionnelle, avec le soutien d’un conseiller qui 
apporte notamment un cadre, une écoute et des méthodes pour progresser dans 
la démarche. Il prépare ainsi aux décisions d'orientation. 


Ce dispositif est encadré par la loi et plusieurs textes officiels : ils placent le 
bilan de compétences dans le cadre du droit à la formation professionnelle (loi 
n° 91-1405 du 31 décembre 1991), ils précisent ses modalités de fonctionnement 
en trois phases (décret n° 92-1075 du 2 octobre 1992), et ils définissent les dispo- 
sitions de réalisation par les organismes prestataires et les modalités de contrôle 
(circulaire DFP n° 93-13 du 19 mars 1993). 


Le bilan de compétences s'adresse à toute personne souhaitant s'engager 
dans cette démarche après connaissance des buts, des moyens et des étapes de 
la formule. Il concerne en priorité les salariés cherchant à évoluer dans leur 
activité professionnelle. Il accueille aussi des demandeurs d'emploi qui veulent 
se réorienter, et il s’est adapté aux jeunes (18-25 ans) en difficulté d'insertion 
professionnelle. Puis il s’est ouvert aux salariés du secteur public. Il est également 
accessible aux handicapés qui souhaitent retravailler. D'une manière générale, il 
permet soit de préparer un plan de formation professionnelle, soit de répondre 
aux demandes des personnes en transition, que ce soit au niveau personnel ou 
professionnel. 


1. Par Claude Lemoine. 
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Faire le point sur ses compétences 


Il s’agit d'analyser les éléments de la situation dans laquelle on se trouve, 
que l’on ait un travail ou que l’on en recherche un. Analyser signifie décrire, se 
rendre compte, prendre conscience. Il ne s’agit donc pas d’une évaluation où 
l’on serait classé et comparé par rapport à autrui. Il n'y a pas de jugement porté 
sur la personne, ce qui libère la parole et permet de comprendre où l’on en est. 
Cette garantie associée à la confidentialité est très importante pour se sentir en 
confiance et aborder des questions personnelles en toute sécurité. 


L'analyse porte sur les compétences, ce qui inclut à la fois le niveau de forma- 
tion validée ou non par un diplôme et l'expérience professionnelle à laquelle 
peuvent s'ajouter des dimensions comme la motivation et des acquis provenant 
de domaines hors travail. Il faut souligner que l'attention portée aux compétences 
évite de se centrer sur des questions de personnalité et situe les échanges en dehors 
du domaine thérapeutique. Le bénéficiaire d’un bilan de compétence n’est pas 
considéré comme un patient mais comme quelqu'un pouvant se former, valo- 
riser ses compétences, et pour cela repérer ses possibilités dans une dynamique 
de projet. 

Le but de la démarche est de partir de la situation où l’on est pour élaborer 
un projet, souvent professionnel mais aussi personnel. Un projet est ici la mise 
en place concrète d’un objectif réaliste et accessible. C’est un plan d’action fina- 
lisé dans la perspective de la réalisation d’une orientation professionnelle ou 
personnelle. 


Une démarche personnelle et personnalisée 


Une des avancées de la formule est d’avoir instauré un suivi personnel dans le 
cadre d’une formation à l'orientation professionnelle. Déjà la formation continue 
pour adultes avait mis en place une formule par groupes limités, mais un pas 
de plus est réalisé en personnalisant la démarche et en assurant une prestation 
spécifique pour chaque cas particulier. En parallèle la réalisation d’un bilan de 
compétences demande au bénéficiaire d’être volontaire et de s'impliquer person- 
nellement. C'est en effet lui qui est le centre de la démarche. 


Toutefois, la motivation ne suffit pas. Analyser ses compétences est une opéra- 
tion exigeante qui demande de porter attention à des éléments de soi-même, de 
sa vie passée, de ses expériences professionnelles, de ses aptitudes. C’est pour cela 
qu’un conseiller, le plus souvent un psychologue compétent dans le domaine, 
apporte à la fois un soutien et une méthode pour progresser dans la démarche. 
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Bilan de compétences 


C'est une personne référente qui assure un suivi personnalisé tout au long de la 
démarche interactive (16 à 24 heures) s’étalant normalement sur environ trois 
mois pour permettre la réflexion et l'élaboration d’un projet. 


Un déroulement en trois phases 


Le premier temps permet d’être informé sur la démarche, d'être mis en confiance 
par la garantie du secret, d'analyser la demande, et de définir les objectifs, soit 
réaliser une synthèse de ses compétences et construire un projet. La phase deux 
comprend le recueil des informations sur soi, sur son parcours professionnel, sur 
ses compétences, sur ses intérêts et motivations. Il s’agit d'analyser ses acquis, de 
prendre conscience de ses possibilités et aussi de s'informer sur les professions en 
rapport avec elles. Enfin une synthèse écrite sur les informations obtenues sur soi 
permet une réflexion sur ses compétences et l'élaboration du projet. 


La personne bénéficiaire d’un bilan de compétences est au centre du dispositif. 
Il s'ensuit que les méthodes psychologiques sont mises à son service et non à celui 
d’un tiers: le conseiller explicite la démarche, s'assure de l'accord de l'intéressé, 
choisit les méthodes avec lui en fonction de sa demande et met les résultats des 
analyses à sa disposition. Sans évaluer, il facilite et accompagne ainsi une auto- 
analyse des compétences. 


Aubret, J. et Blanchard, S. (2005). Pratique du bilan personnalisé. Paris: Dunod. 


Lemoine, C. (2014). Se former au bilan de compétences. Paris: Dunod, 4° éd. 
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Cadre et fonction d'encadrement! 


Les cadres constituent une catégorie de salariés hétérogène aussi bien par ses 
statuts, missions et rôles, que par sa composition. En recueillant leurs discours et 
en observant leur activité réelle, il est possible de décrire le contenu et les carac- 
téristiques de leur travail. Quelques problématiques touchant cette population 
sont évoquées: articulation entre domaines de vie, carrière, santé. 


@ Management. Leadership. 


Population des cadres 


Les cadres constituent une population difficile à cerner en raison de la diversité 
de ses contextes et rôles professionnels. Il n'existe pas de consensus juridique sur 
la définition d’un cadre, par conséquent la frontière entre cadres et non cadres 
reste extrêmement ténue et fluctuante. Par ailleurs, il s’agit d’une appellation typi- 
quement française qui se distingue des concepts de management ou de leadership 
car elle correspond à un statut plutôt qu'à une fonction d'encadrement. C’est 
ainsi que l'on fait couramment une distinction entre les cadres encadrants et les 
cadres experts ayant des responsabilités techniques (Six et Forrierre, 2011). 


Les cadres aujourd’hui: quelques chiffres (www.apec.fr, Raymond Pronier) 


L'APEC dénombre plus de 3500 000 cadres en France aujourd’hui, dont environ 75% 
de cadres encadrants et 40% de femmes. 11% d’entre elles occupent un poste à forte 
responsabilité contre 23% des cadres masculins. Le taux de chômage (4%) est inférieur 
au taux de chômage total bien qu’en augmentation. Le niveau de formation des cadres 
s'accroît. Le salaire médian des cadres en poste (salaire fixe + part variable) s'établit 
à 48 ke (la moitié des cadres perçoit un salaire annuel brut inférieur à ce montant et 
l’autre moitié un salaire supérieur). 


1. Par Laure Guilbert. 
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Cadre et fonction d'encadrement 


Travail des cadres 


Contenu du travail des cadres 


Mintzberg (2006) distingue dix rôles assumés par les cadres et formant un 
ensemble indissociable. Le cadre endosse ainsi trois rôles liés à l'information 
(observateur actif, diffuseur et porte-parole), trois rôles interpersonnels (symbole, 
leader et agent de liaison) et quatre rôles décisionnels (entrepreneur, régulateur, 
répartiteur de ressources et négociateur). Ces rôles soulignent la responsabilité 
considérable des cadres dans leur organisation. 


Caractéristiques du travail des cadres 


Une autre façon de décrire le travail des cadres est d'observer la réalité de 
leur activité. Mintzberg (2006), Dieumegard, Saury et Durand (2004), Guilbert et 
Lancry (2007), Bobillier Chaumon (2011) soulignent les caractéristiques suivantes: 


une quantité élevée de travail marquée par un rythme soutenu; 

un rapport au temps plutôt qualitatif et cyclique qui ne correspond pas au 
temps de travail institutionnel couvert par la loi et défini par le contrat de 
travail ; 

une charge de travail importante découlant d’un manque de moyens humains 
et des missions multiples, urgences permanentes, interruptions et réunions ; 
une brièveté, variété et fragmentation des activités; 

un travail très relationnel où les communications tiennent une place centrale; 
une préférence pour l’action; 

une utilisation massive des technologies de l'information et de la 
communication ; 

une perméabilité des frontières entre leurs domaines de vie; les incursions 
de la vie privée dans la vie de travail (surtout des communications) sont plus 
fréquentes mais plus brèves que les incursions professionnelles dans la vie 
privée (réflexion, recherche de calme et concentration); 

une présence d'activités «suspendues et empêchées» et de «conflits» entre 
activités. 
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Quelques problématiques liées aux cadres 


Articulation entre domaines de vie 


D'un côté, le travail occupe une place importante dans la vie des cadres, sans 
être confiné dans les limites spatio-temporelles de l’entreprise. De l’autre, les 
préoccupations, réflexions et relations privées s'invitent également au travail. Le 
recours important des cadres aux technologies de l'information et de la communi- 
cation peut faciliter cette perméabilité, de même que les politiques des ressources 
humaines (notamment les services à la personne) développées dans les grandes 
entreprises employant une proportion importante de cadres. 


Carrière 


Les carrières des cadres sont de plus en plus incertaines, laissant apparaître 
des carrières nomades ou sans frontières marquées par les ruptures, transitions et 
mobilités, au côté des carrières organisationnelles plus traditionnelles. Cette évolu- 
tion génère un regain d'intérêt pour le concept d'employabilité, défini comme 
la possibilité de conserver son emploi ou d'en retrouver un. L'employabilité de 
chaque cadre résulte ainsi des interactions évolutives entre ce dernier, les straté- 
gies organisationnelles, les politiques gouvernementales et éducatives et enfin le 
contexte (sociétal, économique, culturel, technologique...) (Guilbert, Bernaud, 
Gouvernet et Rossier, 2015). 


Santé 


En raison de leur position à l'interface de la direction et des subordonnés, de 
leur charge de travail, de leur incertitude face à l'avenir, de conflits efficacité/ 
éthique ou encore de difficultés de communication, les cadres sont particuliè- 
rement soumis aux risques psycho-sociaux (Carballeda et Garrigou, 2001). En 
conséquence, des innovations en termes d'outils de mesure du travail des cadres 
s'avèrent indispensables pour prendre en compte, reconnaître et valoriser, au-delà 
de l'investissement temporel quantitatif des cadres, les dimensions plus quali- 
tatives telles que l'implication, la qualité du travail, les conditions de travail ou 
les responsabilités. 
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Carrière et trajectoire professionnelle! 


L'arrivée de nouveaux modes de gestion et la multiplicité des changements orga- 
nisationnels et professionnels ont déstabilisé la carrière linéaire au sein d’une 
même entreprise et transféré une partie de sa prise en charge aux travailleurs. Les 
nouvelles carrières s’accompagnent de transitions récurrentes et sont devenues 
synonymes d’apprentissage et d’adaptabilité. 


@ Orientation professionnelle. Transitions professionnelles. Employabilité. 


La variabilité des trajectoires 


Carrière nomade, éclatée, mobile, transitoire, chaotique, autant de qualificatifs 
qui insistent sur la variabilité actuelle des trajectoires professionnelles et sur les 
transformations qu’elles ont subies au cours du temps. La vie active est dorénavant 


1. Par Christine Lagabrielle. 
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constituée, pour nombre de personnes, de l'augmentation des changements d’em- 
plois subis ou choisis, de redéfinition régulière de projets initiaux devenus caducs, 
de bifurcations imprévues. La carrière organisationnelle classique, ascendante, 
au sein d'une même structure tend ainsi à décroître au profit de cheminements 
multidirectionnels, plus fluides et singuliers. 


Définition | 


Le concept de carrière est dérivé de l'italien et du latin populaire carriera dési- 
gnant un chemin de chars. Espace de course pour les chevaux, il prend dans le 
domaine du travail, le sens d’une voie à parcourir et, par extension, réfère au cours 
de la vie pendant lequel est exercée une profession. Deux aspects ressortent des 
différents usages du terme. 


D'une part, la délimitation de l’espace qui est traversé. Dans cette acception, 
l'organisation tient les rênes de la progression professionnelle. La promotion 
sociale y apparaît notamment comme la réponse donnée par l’entreprise à l’in- 
vestissement des travailleurs. Elle se trouve donc soumise à des conditions de 
distribution détenues par les gestionnaires. La notion de cycle marque également 
la vision d’une carrière structurée selon des étapes bien déterminées. À partir des 
années 1960, les modèles théoriques identifient des séquences développementales 
qui organisent ce temps séparant l'insertion de la sortie de la vie active. Elles sont 
composées de besoins, de tâches, d’aspirations ou de préoccupations appelés 
à se modifier selon l’âge et le stade correspondants. Les étapes déclinées dans 
ces modèles apparaissent universelles (la majorité des individus traversent la vie 
professionnelle de la même manière), se succèdent dans un ordre similaire et sont 
orientées vers un objectif spécifique. Elles comprennent soit des changements 
qualitatifs (maturité croissance, construction progressive de l'identité, etc.) soit 
des changements quantitatifs, auquel cas, il s’agit plutôt d’un ensemble de rôles 
à assumer pendant une période circonscrite. 


D'autre part, l'ouverture d'un espace dans lequel la bride est lâchée. En subs- 
tance, on peut y déceler une certaine liberté dans des mouvements professionnels 
qui échappent à une logique préétablie et qui imputent à l'individu la charge de 
son devenir. Ainsi en est-il des parcours de carrières forgés par des expériences 
qui amènent à rebondir selon des voies plus atypiques. De nouveaux paradigmes 
insistent sur les opportunités dont l'individu doit se saisir et la responsabilité qui 
lui est affectée dans son avancement professionnel. La notion de proactivité y est 
importante. En parallèle, la réussite et le sens attribués aux parcours contempo- 
rains sont devenus plus subjectifs. Ils s'instituent à partir de critères d'appréciation 
relatifs à l'apprentissage qu'a procuré une fonction mais aussi aux buts individuels 
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Carrière et trajectoire professionnelle 


poursuivis ou à la façon dont des expériences professionnelles hétérogènes parti- 
cipent à une configuration satisfaisante des différents domaines de vie. Ces deux 
aspects que l’on pourrait juger opposés sont en fait interdépendants et peuvent 
être expérimentés simultanément en cours de vie active. 


Nouvelles problématiques liées à la gestion des carrières 


Les transformations socio-économiques et la dérégulation des normes d'emploi 
impulsant des trajectoires moins unitaires ont conduit les recherches vers de 
nouvelles problématiques : 

+ Le conseil en carrière s'inscrit dorénavant dans une logique d'orientation 
tout au long de la vie. Il a pris la forme d’une aide personnalisée et répétée 
auprès de publics aux âges, aux situations (plafonnement de carrière, 
chômage, déclassement, etc.) et aux besoins diversifiés. Dans cette pers- 
pective, la construction de la carrière relève d’une approche plus globale, 
celle de «construire sa vie» (life designing) dans laquelle il est nécessaire de 
tenir compte des différentes sphères d'activité (le travail n’en représentant 
qu'une parmi d’autres) et de rester au plus proche des réalités subjectives des 
personnes (cf. Savickas et al., 2009). 

+ La difficulté à circonscrire le développement de carrière a été soulignée par 
la théorie du chaos des carrières (Pryor et Bright, 2007) qui indique que la 
trajectoire d’un individu correspond à un système complexe, en mesure de 
s'organiser, mais, dans le même temps, sujet à des modifications inattendues. 
Une perturbation dans une partie du système peut ne produire aucun reten- 
tissement comme en avoir un, parfois réduit, parfois démesuré. Les parcours 
professionnels se construiraient au gré d'événements aléatoires dans des 
contextes entachés d'incertitude. Cette approche rejoint les critiques émises 
à l'égard d’une vision trop rationnelle des décisions relatives à la carrière. 

+ La construction active et autonome de son parcours prônée dans les carrières 
post-modernes implique la maîtrise de méta-compétences (connaissance de 
soi, pragmatisme et adaptabilité). Elles constituent un capital de carrière iden- 
tifié comme particulièrement opérant dans les succès relatifs aux mobilités 
professionnelles. Or ces habiletés sont plus accessibles à certains qu’à d’autres 
de même que les institutions créent ou non les moyens de les favoriser. Les 
inégalités en la matière interpellent les chercheurs sur les processus psycho- 
sociaux et organisationnels permettant de réduire ces écarts. 

* Les travaux sur les transitions professionnelles reconnaissent enfin la multi- 
plicité des expériences et la nécessité de comprendre pourquoi et comment les 
événements ponctuant la carrière amènent l'individu à de nouveaux compor- 
tements et à de nouvelles évaluations sur soi. En caractérisant ces moments 
charnières (insertion professionnelle ou organisationnelle, changements 
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de poste, d'emploi ou de métiers, formation, passage à la retraite, etc.), ils 
permettent de repérer les facteurs concourant au déploiement de nouvelles 
conduites et les effets constructifs ou délétères que les situations «d’entre- 
deux» occasionnent (Baubion-Broye, 1998). 


L'analyse de la carrière en psychologie du travail 


Les remaniements des trajectoires professionnelles agissent comme un facteur 
potentiel de construction ou d’altération de la santé psychologique. Identifier ce 
qui permet de conserver ou d’amplifier les ressources acquises lors des ripostes 
mobilisées dans les changements de carrière apparaît incontournable. La flexibilité 
vécue par les travailleurs est autant source d'opportunités d'action que de risques 
qu'il convient d’investiguer dans une vision transversale. Selon la formule de Van 
Maanen et Schein (1977), si les individus construisent leur carrière, ces mêmes 
carrières construisent également les individus. 


Baubion-Broye, À. (1998). Événements de vie, transitions et construction de la personne. 
Toulouse: Érès 

Pryor, R.G.L., et Bright, J. E. H. (2007). The chaos theory of careers: Development, 
application and possibilities. Career Planning and Adult Development Journal, 23 (2), 49-64. 
Savickas, M. L., Nota, L., Rossier, J., Dauwalder, J.-P., Duarte, M. E., Guichard, J., Soresi, 
S., Van Esbroeck, R., Van Vianne, À. E. M. et Bigeon, C. (2009). Life designing: À paradigm 
for career construction in the 21st century. Journal of Vocational Behavior, 75 (3), 239-250. 
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being : a 10-year follow-up study. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 
84, 327-346. 
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(éd.), Improving Life at Work (30-95). Santa Monica, CA: Goodyear Publishing. 
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Charge de travail 


Charge de travail' 


La charge de travail renvoie inévitablement à la question de la quantification 
du travail à faire et du coût pour celui qui l’assume. Néanmoins, les études 
menées sur la charge de travail permettent de révéler la complexité de l’acti- 
vité réelle de travail dans ses dimensions physiques, cognitives, psychiques et 
socio-organisationnelles. 


@ Intensification du travail. Pénibilité. Santé et travail. Stress. Troubles musculo- 
squelettiques. Conditions de travail. 


Définitions 


Ce concept semble aisé à comprendre de prime abord mais il est difficile à 
définir de façon particulière. C’est avant tout un construit hypothétique qui repré- 
sente le coût pour un opérateur d'accomplir une tâche avec un certain niveau de 
performance. La charge de travail désigne, en psychologie, un niveau de mobilisa- 
tion du sujet pour accomplir une opération donnée; selon ce niveau il est possible 
de parler de sous-charge — lorsque la mobilisation se révèle inférieure aux capacités 
de l'individu — ou de surcharge quand elle dépasse ses capacités. En ergonomie 
(Montmollin, 1986), elle est définie comme «ce qui pèse sur le travailleur » et 
qu'il importe donc de réduire ou d'aménager. Elle est parfois synonyme d'effort 
permettant de réaliser une tâche. 


Typologie de la charge 


Classiquement deux formes de charge sont distinguées : la charge physique 
repérable notamment au travers de la mobilisation du corps et la charge mentale. 
Cette dernière comporte: 

+ Une dimension cognitive caractérisée par l'intensité du traitement cognitif mis 
en œuvre par un individu pour effectuer une tâche (Tricot, 2009). Elle est 
fonction du nombre d'unités de traitement cognitif qu’il est nécessaire de 
maintenir et de traiter en mémoire de travail pour réaliser la tâche, des aspects 


1. Par Sylvain Leduc. 
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environnementaux et personnels, cognitifs et non cognitifs, qui peuvent 
interférer dans cette relation entre l’individu et la tâche, de l'exigence du 
but de l’activité elle-même. 

+ Une dimension psychique qui renvoie aux aspects affectifs et émotionnels 
que l'opérateur éprouve. Il s’agit du ressenti positif (joie, plaisir, émerveille- 
ment...) ou négatif (tristesse, frustration, douleur...) lié à la réalisation de la 
tâche. La charge psychique se définit également dans le rapport au travail. 
Elle correspond aux sentiments subjectifs d'être débordé, d’être incapable de 
faire face, de craquer. Ainsi, le contrôle et la maîtrise des émotions consti- 
tuent un vrai travail en soi (Ribert Van de Weerdt, 2011). 


Alors que la charge physique est plus facilement accessible - tant concep- 
tuellement que méthodologiquement — la charge mentale l’est moins car ici 
interviennent de multiples facteurs et leurs interactions qui rendent difficiles 
l'appréciation objective des exigences auxquelles doit faire face le travailleur. 


Critiques entre les dimensions sociales et scientifiques 


L'intérêt pour la notion de charge est corrélé d’une part avec les évolutions 
socio-économiques et réglementaires du monde du travail et d'autre part avec 
l'accroissement des exigences de fiabilité humaine dans les situations de travail à 
risques. Néanmoins, la multiplicité des facettes de la réalité du travail rend difficile 
l'élaboration d’une définition stabilisée de la charge de travail. À cela s'ajoute, le 
point de vue adopté — celui du chercheur, du prescripteur ou du travailleur - qui 
diffère quant à l'usage de la notion. Il y a donc un double enjeu: 

+ un enjeu scientifique et plus précisément méthodologique centré sur l’objecti- 

vation et la mesure de la charge de travail; 

+ un enjeu social entre les acteurs du travail quant à la définition de la charge 

idéale et le repérage de la surcharge. 


Le dénominateur commun à ces deux enjeux tient à la définition de seuils pour 
des tâches données, au-delà desquels il est fort probable de constater des dégra- 
dations diverses: baisse de la performance, apparition de symptômes de fatigue, 
augmentation du risque d'accidents ou d’erreurs graves, etc. Autrement dit, l'enjeu 
de la charge tient à la fois à la sécurité et au rendement plutôt qu'aux processus 
qui permettent de l’assumer même si le passage de la charge à la surcharge est 
directement lié à ces processus. 
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Méthodes d’évaluation de la charge de travail 


L'évaluation de la charge de travail consiste à procéder à une mesure quanti- 
tative ou qualitative à partir (Leplat, 2000): 

+ Des indicateurs physiologiques : le rythme ventilatoire, la fréquence cardiaque, 
l'intensité respiratoire ou la pression artérielle; cela suppose l’utilisation 
d’un outillage technique dont la mise en œuvre se fait généralement en 
laboratoire. Ces dispositifs d'enregistrement s'accommodent mal des situa- 
tions naturelles en raison des perturbations qui les caractérisent et de la gêne 
qu'ils peuvent occasionner dans l'exercice du travail. Sur le terrain, l'emploi 
de grilles de cotation et de questionnaires peut s'avérer plus pratique pour 
étudier les caractéristiques des efforts. Dans le cas de la charge mentale, les 
indicateurs physiologiques utilisés sont généralement la réponse électroder- 
male, le rythme cardiaque ou le diamètre pupillaire. Mais leur limite est telle 
que le recueil de données subjectives est requis. 

+ Des indicateurs du travail effectué: il peut s'agir de la vitesse d'exécution, de 
précision, ou encore de l’organisation des tâches. Pour la charge physique, 
la mesure peut porter sur les caractéristiques de la tâche comme les distances 
parcourues, le poids des objets manutentionnés voire le temps d'occupation 
d'un poste spécifique. 

+ Des indicateurs issus de procédures indirectes d'évaluation: ils font appel à une 
seconde tâche (ou tâche ajoutée). Ils partent de l’idée «que la capacité de 
travail de l'homme est limitée et que la charge relative à un travail peut être 
représentée par la fraction que cette capacité occupe par ce travail» (Leplat, 
1976, p. 199). La procédure d'évaluation se déroule en deux étapes : d’abord, 
l'individu exécute une tâche simple dans le but de saturer sa capacité, puis 
commence une deuxième tâche dans le cadre du travail à mesurer. La frac- 
tion de dégradation qui se répercutera sur la performance dans la deuxième 
tâche est utilisée comme indicateur de la charge du travail en question. Il 
faut noter qu'il existe une variabilité interindividuelle importante notam- 
ment selon le degré d'expertise de l’opérateur mais aussi de ses dispositions 
psycho-physiologiques (ex.: la fluctuation de la vigilance). 

+ Des indicateurs se rapportant au sentiment de charge: ils sont les plus fréquem- 
ment utilisés pour des raisons de faisabilité et simplicité. La mesure se 
fait à l’aide de questionnaires et d’échelles en demandant à la personne 
effectuant une tâche d'exprimer sa charge de travail perçue. Que ce soit au 
plan physique ou mental, l'évaluation subjective se révèle pertinente. De 
nombreux outils sont développés en ce sens, tels que le SWAT (Subjective 
Workload Assessment Technique) par Reid et Nygren (1981) ou le NASA-TLX 
(Task Load Index) de Hart et Staveland (1988). Cependant, plusieurs études 
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ont montré que dans certaines situations (populations âgées, sujets malades, 
sujets fatigués, conditions ambiantes, sportifs de haut niveau), l'évaluation 
subjective peut manquer de précision et même être erronée (Scherr et al., 
2013). 


Effets de la charge sur les travailleurs et les entreprises 


La question de la régulation de la charge de travail est centrale pour la santé 
des opérateurs et la performance des organisations. Les conséquences de la charge 
de travail sont généralement abordées au travers de ses extrêmes, surcharge ou 
sous-charge. 

+ La surcharge de travail apparaît lorsque les ressources de l'individu sont 
dépassées par le coût que nécessite la réalisation des tâches. Ainsi, la charge 
de travail excède un certain seuil susceptible d'engendrer des risques pour la 
santé (Durand et Girard, 2002), de créer de la tension psychologique (Karasek 
et Theorell, 1990) ou du stress. La surcharge crée un état physique ou psycho- 
logique insupportable. Elle peut aussi être à l’origine d'erreurs préjudiciables 
à la bonne réalisation d'une opération. 

e Les données relatives aux effets de la sous-charge sont beaucoup moins déve- 
loppées dans la littérature scientifique. Néanmoins, il apparaît que la sous- 
charge de travail n’est pas neutre sur le vécu au travail des opérateurs. Cette 
situation semble porter atteinte à l'identité professionnelle ainsi qu’au sens 
du travail; elle peut être amplifiée par un contexte d'incertitude comme lors 
d’une restructuration. La sous-charge impacte la dimension psychique de la 
charge de travail. 


Modalités d’intervention sur la charge de travail 


La charge de travail est intimement liée à l’activité, c'est-à-dire à la réalisation 
effective de la tâche: toute tâche génère une charge de travail. L'enjeu est alors non 
seulement de repérer la limite au-delà de laquelle la charge devient surcharge (ou 
en deçà de laquelle elle devient sous-charge) par la quantification de ses sources 
mais aussi d’en identifier ses composantes physiques et mentales sans réduire la 
charge uniquement à des contraintes. Pour ce faire, il faut distinguer ce qui est 
relatif au travail à accomplir et ce qui est relatif à l’opérateur qui l’accomplit, c’est- 
à-dire ce que ce travail représente pour lui. Ainsi, même si la charge peut faire 
l’objet d’une évaluation in abstracto, notamment dans le cas de tâches requérant 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:40 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Charge de travail 


un effort physique, c'est bien plutôt son appréciation de manière relative qui 
est intéressante, car ce n’est pas tant le poids de la charge qui compte que son 
impact et la perception qu’en a celui qui la supporte; en somme le sens que ces 
exigences ont pour celui qui les éprouve. 


L'évaluation de la charge de travail doit toujours prendre en compte la notion 
de charge prescrite. Celle-ci est un héritage de l'organisation scientifique du 
travail, développée par Taylor, à laquelle sont venues se greffer des contraintes 
supplémentaires comme l’organisation de la production en flux tendu ou le juste 
à temps. Mais la charge prescrite n'est pas la charge réelle; cette dernière dépasse 
les seules dimensions de la production. À cela s'ajoute la charge subjective définie 
comme le résultat de la contribution (pénibilité, effort, fatigue, savoir-faire, inven- 
tivité) rapportée à la rétribution (salaires, carrière, reconnaissance, promotion, 
autonomie, responsabilisation, etc.). L'objectivation de la charge réelle de travail 
doit donc s'appuyer à la fois sur les éléments de la prescription, l'activité déployée 
en situation et le ressenti des travailleurs. 

D'une manière générale, il convient de focaliser son attention sur: 

+ l'évaluation des exigences des tâches; 

+ la définition de niveaux de charge acceptables pour les opérateurs (ni sous- 

charge, ni surcharge); 

+ la préservation de la main-d'œuvre (éviter les excès de fatigue, de stress, 

d’insatisfaction); 

+ la prévention des erreurs, des défaillances et des accidents; 

+ l’organisation du travail (nombre d'opérateurs, responsabilités de chacun, 

mode d'organisation...) ; 

+ l'adaptation des systèmes humains-machines. 


Enfin, il est intéressant d'analyser la façon dont les travailleurs gèrent leur 
propre charge cognitive en identifiant les aspects de situations qui les conduisent 
à optimiser leur régulation de la charge cognitive, voire les former à l’utilisation 
de stratégies efficaces. 


Tricot, A. (2009). La régulation de la charge cognitive : un nouveau point de vue. Épique. 
Nice, 29-30 septembre. 

| Ribert-Van de Weerdt, C. (2011). Les contraintes de travail et les stratégies de régulation 
émotionnelle en centre de relation clientèle. Le Travail humain, 74 (4), 321-339. 
Leplat, J. (2000). L’Analyse psychologique de l’activité en ergonomie: aperçu sur son 
évolution, ses modèles et ses méthodes. Toulouse: Octarès. 
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Pour aller plus loin KR 


Leplat, J. (1976). Les facteurs déterminants de la charge de travail. Le Travail humain, 40, 
195-202. 


Karasek, R. et Theorell, T. (1990). Health work. New York: Basic Book. 


Scherr, J., Wolfarth, B., Christle, J., Pressler, A. et al. (2013). Associations between Borg’s 
rating of perceived exertion and physiological measures of exercise intensity. European 
Journal of Applied Physiology, 113 (1), 147-155. 


Chômage et précarité 


Le chômage et ses conséquences sont un objet majeur de préoccupations sociales 
et politiques. Cette fiche se donne pour objectif d'appréhender le lien entre 
chômage et psychologie en pointant le rôle joué par la précarisation. On traitera 
aussi l’influence des tensions financières et de la stigmatisation sur la précarité 
et la santé dans l’emploi. 


@ Insertion professionnelle. Discrimination et diversité. Employabilité. Formation 
professionnelle. Identité professionnelle, Orientation professionnelle. Santé mentale. 


À partir des années 1970, les pays d'Europe occidentale ont connu un accrois- 
sement significatif du taux de chômage, associé à une extension de la précarité, 
et de la pauvreté. Transformant la structure de la société, modifiant les conditions 
d'emploi de nombreux actifs, bouleversant la vie des personnes ayant perdu leur 
emploi, le chômage est devenu un objet de préoccupations sociales et politiques. 


Définitions 


Selon le Bureau international du travail (1982), «un chômeur est une personne 
en âge de travailler (15 ans ou plus) qui répond simultanément à trois conditions: 
1) être sans emploi, c'est-à-dire ne pas avoir travaillé, ne serait-ce qu’une heure, 


1. Par David Bourguignon, Martine Roques et Ginette Herman. 
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durant une semaine de référence; 2) être disponible pour prendre un emploi dans 
les 15 jours; 3) avoir cherché activement un emploi dans le mois précédent ou 
en avoir trouvé un qui commence dans moins de trois mois ». 


Bien que cette définition présente l'avantage d'être partagée internationale- 
ment et ainsi d'offrir des comparaisons entre pays, elle fournit un tableau partiel 
du marché de l'emploi, ignorant diverses catégories de personnes (i. e. celles 
travaillant à temps partiel, en préretraite, en congé de maladie, en formation 
continue...). La prise en compte de ces catégories double, voire triple, le taux 
de chômage. L'Europe est donc face à un chômage structurel, même si certains 
secteurs du marché du travail sont momentanément en pénurie. 


Quant à la précarité, cette notion est sujette à de nombreux débats tant sa défi- 
nition est floue (Bresson, 2010). Dans le cadre législatif (arrêté ministériel français, 
1992 et article 23 de la constitution belge), la précarité peut être définie comme 
un état d'incertitude et d’instabilité quant aux conditions de vie et de travail, 
constituant une menace pour la santé des individus. Les individus peuvent ainsi 
se retrouver en marge de la société, ce qui les rend particulièrement vulnérables 
aux différentes inégalités (économiques, sociales, professionnelles, culturelles, 
politiques, et symboliques) et les prive d’une partie de leur dignité humaine, d’un 
travail convenable et d’une sécurité sociale. À la précarité est associé le risque de 
tomber dans la pauvreté et de subir l'exclusion sociale. 

Appliqué à la question du chômage, le concept de précarité renvoie à deux 


dimensions: l'insertion professionnelle (cf. la fiche qui lui est consacrée) et la 
santé mentale. 


Chômage, précarité et santé mentale 


Le chômage est considéré comme un facteur de stress majeur affectant la santé 
des chômeurs, la précarité donnant une clef d'explication pour rendre compte 
des effets du non-emploi. 


Le modèle de la figure ci-dessous propose une articulation entre la situation de 
chômage, l’état de précarité et la détérioration de la santé. 
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Modérateurs: 
- Protection sociale, 
- Politiques 
d'accompagnement, 
- Valeur travail, 
- Fortune personnelle. 


Modèle relatif à l'impact de la situation de chômage sur la santé par le biais de l'état de précarité. 
(les modérateurs sont des facteurs protecteurs ou aggravants des liens existant 
entre chômage, précarité et santé) 


Chômage et santé mentale 


À la suite des travaux de Lazarsfeld, Jahoda et Zeisel (1933), la question de 
la direction de causalité entre chômage et santé mentale a été théoriquement 
discutée et empiriquement étayée. Deux hypothèses se sont opposées: celle d’ex- 
position propose que la situation de perte ou de non-emploi entraîne une dégra- 
dation de la santé, alors que celle de sélection avance que les personnes ayant une 
santé mentale fragile ont un accès plus difficile à l'emploi. Les résultats de récentes 
méta-analyses ont montré que si cette relation est en fait bidirectionnelle (Paul et 
Moser, 2009), l'hypothèse d'exposition a un pouvoir explicatif largement supé- 
rieur à celle de sélection. Autrement dit, bien qu'il soit plus difficile de retrouver 
du travail avec une santé précaire, c’est avant tout la situation de non-emploi qui 
détériore la santé mentale, cet effet variant en fonction de la durée du chômage, 
du système de protection sociale, des ressources financières, ainsi que des variables 
sociodémographiques (Herman, 2007). 


Fonction du travail: perspective individuelle 


Pourquoi la situation de chômage s’avère-t-elle délétère pour la santé mentale 
des individus ? Une explication souvent avancée stipule que l'emploi n’a pas 
uniquement pour fonction de fournir un revenu (bénéfice manifeste) mais qu’il 
répond également à des fonctions psychologiques (bénéfices latents). Parmi ces 
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dernières, on trouve le fait que le travail permet de structurer le temps, réaliser 
des activités, développer des contacts, se fixer des objectifs, avoir un statut social, 
exercer un contrôle sur sa propre vie et mettre en pratique ses propres capacités. La 
fonction manifeste et les fonctions latentes correspondraient aux besoins fonda- 
mentaux des êtres humains et seraient nécessaires pour préserver la santé mentale. 


Plusieurs études ont testé le rôle prédicteur des différentes fonctions pour en 
déterminer le poids respectif. Les résultats montrent le rôle prépondérant des 
tensions financières (fonction manifeste) par rapport aux variables psychologiques 
(Creed et Bartrum, 2008). Ces tensions accroissent la probabilité que les chômeurs 
tombent dans la pauvreté et la précarité, entraînant une détresse psychologique 
importante tant pour l'individu que pour sa famille. Bien que leur influence soit 
moins importante, les fonctions latentes participent également à la détérioration 
de la santé. C’est particulièrement le cas du statut social et de la structuration 
du temps. 


Chômage et stigmatisation: perspective intergroupe 


La question du statut social nous rappelle que la situation de non-emploi 
s'inscrit dans les relations qu'entretiennent les chômeurs avec ceux qui ont un 
emploi. Ne pas avoir d'emploi conduit à se voir accoler l'étiquette de chômeur. 
Cette étiquette constitue un stigmate, résultant du fait que le travail est une valeur 
fondamentale de notre société et que ne pas en disposer est considéré comme 
une rupture de la norme sociale. Or se voir attribuer un stigmate est une source 
de difficultés majeures car y sont associés des stéréotypes et des préjugés, voire 
de la discrimination. 


Dans le cas des chômeurs, les stéréotypes portés à leur égard les qualifient de 
profiteur, de fainéant et d’incompétent. Ils font dès lors l’objet de comportements 
discriminatoires (lors de la recherche d'emploi, d’un logement...) rendant leurs 
conditions de vie précaires. Les conséquences de cette stigmatisation sont lourdes 
à porter: elles affectent l'identité sociale et dégradent l'estime de soi et la santé. 
Cette identité les conduira à mettre en place des stratégies de défense qui auront, 
de manière paradoxale, pour effet de les précariser en entravant encore davantage 
leur insertion sociale et professionnelle (Herman, 2007). 


Redonner de la dignité 


Notre société n'étant actuellement pas en mesure d'offrir à tous un emploi, 
se pose alors la question de savoir comment lutter contre les effets délétères du 
chômage dont l'ampleur en fait un problème de santé publique. Au regard des 
travaux qui ont été réalisés, deux voies s'ouvrent. La première plaide pour que 
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soient maintenus des revenus de remplacement, les difficultés financières étant les 
premières responsables de la dégradation de la santé. La seconde concerne l'image 
négative dont sont affublés les chômeurs. Cette image a pour effet de nuire aux 
rares ressources dont pourraient disposer les chômeurs pour retrouver sinon un 
emploi, du moins une forme de dignité. Il importe dès lors de mettre en place des 
politiques publiques et des pratiques sociales qui déconstruisent la stigmatisation 
dont les chômeurs sont l’objet tout en mettant en place des dispositifs qui créent 
des emplois de qualité. 


Bresson, M. (2010). Sociologie de la précarité. Domaines et approches. Paris: Armand Colin. 


Creed, P. A. et Bartrum, D. A. (2008). Personal control as a mediator and moderator 
between life strains and psychological well-being in the unemployed. Journal of Applied 
Social Psychology, 38 (2), 460-481. 

Paul, K.I. et Moser, K. (2009). Unemployment impairs mental health: Meta-analyses. 
Journal of Vocational Behavior, 74 (3), 264-282. 


Pour aller plus loin KE 


Herman, G. (2007). Travail, chômage et stigmatisation, une approche psychosociale. 
Bruxelles : De Boeck. 


Lazarsfeld, P.F., Jahoda, M. et Zeisel, H. (1933). Les Chômeurs de Marienthal (Vol. 9). Paris: 
Éditions de Minuit. 

McKee-Ryan, F. M., Song, Z., Wanberg, C. R. et Kinicki, A. J. (2005). Psychological and 
Physical Well-Being During Unemployment: À Meta-Analytic Study. Journal of Applied 
Psychology, 90, 53-76. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 -12/28/2022 04:43 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Chronopsychologie et rythmes de travail 


Chronopsychologie 
et rythmes de travail! 


La chronopsychologie est une discipline qui étudie, à des fins de compréhen- 
sion mais aussi d'aménagement, les rythmes comportementaux, cognitifs et 
psychiques humains. Elle concerne tout autant l’homme sain que malade, l’en- 
fant à l’école que l’adulte au travail. Concernant le travail, elle permet de saisir 
comment le travailleur réagit organiquement, psychologiquement et comporte- 
mentalement à la façon dont est organisé son temps de travail. 


@ Temps de travail. Flexibilité. Intensification. Organisation du travail. Pénibilité, 
Perspectives temporelles du travail. Conditions de travail. Qualité de vie au travail. 
Rapports travail/hors travail. Santé et travail. 


Généralités 


Les rythmes, qu'ils soient cosmologiques, biologiques, psychologiques ou 
sociaux, sont la marque de l'inscription du temps chez les êtres vivants. Chez 
l’homme, ils signent le fonctionnement naturel ou induit de son organisme, de 
son psychisme et de ses comportements. S'inspirant de la chronobiologie qui a 
exploré l’ensemble des rythmes organiques des êtres vivants, la chronopsycho- 
logie s’est penchée depuis une quarantaine d'années sur la variabilité temporelle 
spontanée des comportements humains, qu'ils soient moteurs, cognitifs ou affec- 
tifs. La conjonction des travaux de ces deux disciplines a permis l'émergence d’une 
chrono-ergonomie qui vise à comprendre la quasi-totalité des interactions des 
travailleurs avec les dimensions temporelles de leurs activités professionnelles. 


Définition 


La chronopsychologie est en quelque sorte la transposition des notions et travaux 
de la chronobiologie dont elle s’est inspirée au domaine mental et psychique. 
Son champ s'étend à toutes les classes de comportements, tant individuels que 


1. Par Alain Lancry. 
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sociaux, à l’école, au travail et dans la vie quotidienne. En France, on doit à P. 
Fraisse d’avoir proposé, dans un article fondateur (1980), une première synthèse 
des connaissances concernant les rythmes psychologiques. Dans cette synthèse, 
l’auteur distingue trois classes de rythmes caractérisant des états psychiques ou 
mentaux mais aussi des performances à des tâches sollicitant les connaissances, 
les grandes fonctions cognitives et les compétences du sujet. Il s’agit des rythmes 
à des épreuves subjectives (vigilance et attention auto-estimées, humeur), des 
rythmes à des épreuves objectives simples (sensibilité à la douleur, temps de 
réaction simples, épreuves sensorimotrices, épreuves d'attention) et enfin les 
rythmes d’efficience (temps de réaction complexe, opérations mentales, mémoire, 
raisonnement). Aujourd’hui, nous disposons d’un panel très fourni des diffé- 
rents rythmes psychologiques et biologiques (Beugnet-Lambert, Lancry, Leconte, 
1988) permettant de penser que l’activité humaine est scandée par son rapport 
au temps, qu'il soit cosmologique (ex.: le rythme nycthéméral du jour et de la 
nuit), biologique (ex.: le rythme veille-sommeil) et social (ex.: la répartition 
de l’activité humaine au cours de la journée et de la semaine). Ces rythmicités 
sont établies sur des périodes plus ou moins longues allant de 90 minutes (ex.: 
les fluctuations de l'attention) à la semaine (les performances scolaires), voire 
l’année (l'humeur) en passant par la journée (la mémoire). Par ailleurs, à côté 
des grandes tendances rythmiques universelles, il a été démontré qu'il existe une 
sensibilité individuelle, qui explique en partie les écarts de performance que l’on 
peut observer chez différents individus en interaction avec des situations variées 
(ex. : la matinalité/vespéralité ou encore l’introversion/extraversion). Les champs 
contemporains d'application de la chronopsychologie concernent l’éducation, 
la santé et le travail. Concernant l'éducation, l'essentiel des travaux porte sur 
les rythmicités des performances scolaires (attention, mémoire, résolution de 
problèmes, logique, etc.), en fonction de l’âge des enfants. S'agissant de la santé, 
les apports de la chrono-psychologie portent sur certains troubles légers (troubles 
du sommeil, de l'humeur) mais aussi sur des pathologies plus sévères (dépression, 
démence, déficience intellectuelle). 


La chronopsychologie appliquée au monde du travail 


Le travail, de l’adulte ou celui de l'enfant à l’école ou au collège, contient une 
multitude de situations et de paramètres que la chrono-psychologie a étudiés pour 
en connaître les effets sur les rythmes d’efficacité au travail, et plus globalement 
le bien-être général. Les études chronopsychologiques sur le travail permettent 
de fonder une chrono-ergonomie visant à la fois à repérer les éléments de la 
sphère du travail qui peuvent concourir à produire des effets délétères sur la 
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santé physique et psychique du travailleur, sur ses activités et ses équilibres de 
vie et à élaborer une méthodologie d'intervention permettant d’en atténuer les 
conséquences. Ainsi, à titre d'exemple, cette chrono-ergonomie a permis de mieux 
saisir les effets nocifs des horaires atypiques (cf. la notion «Temps de travail » 
dans cet ouvrage), d'apprécier et de mesurer l'importance des pauses au cours 
du travail et de suggérer des aménagements du temps de travail. Ces travaux de 
chrono-psychologie et de chrono-ergonomie permettent de mieux appréhender 
l'impact des rythmes de travail. 


Si on laisse de côté ce qui relève des horaires et des durées quotidiennes, hebdo- 
madaires et annuelles de travail (cf. la notion « Temps de travail»), les rythmes de 
travail concernent tout ce qui va organiser et répartir les activités de travail dans 
le temps, le plus souvent celui d’une journée ou d’un poste de travail, à savoir: le 
cadencement des activités, leur répétitivité, leur fragmentation et segmentation 
mais aussi la densification. Les interruptions, volontaires ou provoquées par une 
personne ou un événement tiers, les pauses et la reprise des activités après les 
pauses en font également partie. Enfin, on ne saurait se restreindre à un descriptif 
de ces rythmes, aussi précis soit-il, sans en aborder les effets portant à la fois sur 
l'activité elle-même et sur les équilibres physiques et psychiques de la personne. 


Ces rythmes peuvent être affectés par un aménagement du temps de travail 
mais aussi par les nouvelles formes de management et de gestion (ex.: le juste à 
temps). Queinnec, Barthe et Verdier (2000) ont montré que les dispositifs d’amé- 
nagement global du temps de travail (réduction, flexibilité, annualisation) ont 
souvent des conséquences sur les rythmes de travail; faire autant, si ce n’est plus, 
en moins de temps ou de façon plus souple, va entraîner diverses modifications 
de la façon de travailler selon les durées imparties. C’est ainsi que l’on peut relever 
une intensification du travail qui se manifestera par exemple par une réduction du 
temps alloué à la réalisation des activités, d’où une augmentation des cadences. 
Ces dispositifs d'aménagement du temps de travail peuvent aussi réduire «les 
temps morts», les micro-pauses, produisant alors une densification de l’activité. 
Pour accroître, ou simplement maintenir, la quantité de travail, on peut également 
tenter de faire en sorte que la durée de travail soit le plus conforme possible à la 
durée légale en réorganisant le cadre de travail. C’est la massification. Enfin, et 
c'est peut-être la forme la plus répandue de ces aménagements, la distribution 
du temps de travail en plusieurs périodes dans la journée et/ou dans la semaine, 
fragmente alors le travail. Cette forme de fragmentation est très fréquente dans le 
secteur de la distribution et du commerce. Elle prend une autre forme lorsqu'elle 
est provoquée par une segmentation de l’activité, elle-même provoquée par des 
interruptions par autrui ou par un événement perturbateur. La messagerie élec- 
tronique ainsi que l'usage inapproprié de l'urgence (les fameux «TTU »: très-très 
urgent) est à cet égard illustrative. Les cadres sont les principales victimes de cette 
fragmentation de l’activité (voir la notion «Cadre et fonction d'encadrement »). 
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Toutes ces formes de réorganisation du temps de travail et de l’activité profes- 
sionnelle, que l’on peut résumer par la notion de pression temporelle (Cœugnet 
et al., 2011), ont des effets, essentiellement négatifs, non seulement sur la 
performance au travail mais aussi et surtout sur la personne elle-même. Sa santé 
physique (cf. la notion «Troubles musculo-squelettiques ») et sa santé psychique 
(cf. la notion «Stress ») peuvent en être affectées, entraînant également des effets 
sur la vie hors travail et accentuant la porosité entre les domaines de vie. 


Prolongements 


Pour bien comprendre l'importance de la dimension temporelle liée aux acti- 
vités et aux conditions de travail, on ne saurait se cantonner au seul domaine du 
travail. Le rapport au temps ne se répartit pas de façon autonome dans chacun de 
nos domaines de vie, sans aucune interaction entre ces domaines. Il est certain que 
le choix d'un horaire particulier de travail (lorsqu'il est possible), comme le travail 
de nuit, ne peut se faire sans en envisager les conséquences négatives mais aussi 
positives sur les autres sphères de vie familiale, personnelle et sociale (cf. la notion 
«Rapports travail/hors travail). De la même façon, l'intensité et la pénibilité dues 
aux rythmes de travail peuvent avoir des conséquences sur la santé physique et 
psychique qui débordent sur les autres domaines de vie (Bouffartigue, 2012). Cette 
transversalité du temps dans tous les domaines de vie doit inciter à considérer 
le plus souvent possible la globalité de la personne si on veut bien comprendre 
ses comportements dans un des domaines particuliers, comme celui du travail. 
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Climat de travail 


Le climat de travail (aussi appelé climat organisationnel) peut être défini comme 
un ensemble de représentations partagées par les membres d’une entité (ex.: 
l’organisation, le département, l’équipe de travail) concernant les politiques, 
les pratiques et les procédures que cette entité récompense, soutient et attend. 


@ Conditions de travail. Culture au travail. Dynamique des groupes au travail. Groupe 
et équipe de travail. 


L'intérêt pour le concept de climat de travail provient du fait qu'il permet de 
mieux comprendre les interactions entre l'individu et le contexte dans lequel il 
évolue. 


Définition 


Le concept de climat fait référence à l'atmosphère prévalant dans un milieu 
donné. La définition suivante, inspirée de celle de Schneider et Reichers (1983) 
reflète les choix adoptés par la majorité des chercheurs contemporains qui 
travaillent sur le sujet: le climat de travail (aussi appelé climat organisationnel) 
peut être défini comme un ensemble de représentations partagées par les membres 
d’une entité (ex. : l’organisation, le département, l’équipe de travail) concernant 


1. Par Kathleen Bentein. 
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les politiques, les pratiques, et les procédures que cette entité récompense, soutient 
et attend. Deux éléments de cette définition méritent d’être soulignés: 

+ Le climat renvoie à un phénomène perceptuel, plutôt qu’à des caractéristiques 
objectives; les individus sont confrontés à une multitude d'événements dans 
leur milieu de travail, et c'est leur perception de ces événements, qui déter- 
minera leurs représentations de la façon dont ils sont traités. 

+ L'aspect collectif du climat: c'est parce que ces représentations sont partagées 
par les membres d’un groupe qu’un climat émerge. 


Recherches sur le climat de travail: 
deux évolutions importantes 


Les recherches sur le climat de travail ont débuté à la fin des années 1960, et 
ont connu deux évolutions importantes. 


D'un climat général à une multitude de climats spécifiques. 


Les premières recherches sur le climat se sont intéressées à un climat général, 
centré sur les politiques, pratiques et procédures de l’organisation supposées être 
associées à un vécu positif général des employés au travail. Cet objectif très (trop ?) 
ambitieux a, cependant, mené les chercheurs à une absence de consensus tant 
sur la définition du climat que sur les dimensions constitutives de celui-ci. Sur 
la proposition de Schneider (1975), la recherche sur le climat a pris un nouveau 
tournant en examinant des climats spécifiques, qui peuvent être centrés sur les 
conséquences stratégiques attendues du climat (ex.: climat de sécurité, climat de 
service), ou centrés sur les processus organisationnels du climat (ex.: climat de 
justice, climat d'éthique). Le recours aux climats spécifiques ouvre la voie à une 
compréhension conceptuelle plus approfondie de chacun de ces climats, mais se 
fait au prix d’une fragmentation des connaissances, puisqu'on observe le dévelop- 
pement en parallèle de chacune de ces littératures sur le climat de quelque chose. 


La clarification des niveaux d’étude du climat... 


Bien que les premières conceptualisations du climat aient été faites à un niveau 
collectif, les premières mesures et analyses du climat ont souvent été individuelles, 
créant de la confusion en ce qui concerne les niveaux d'étude du climat. Dès lors, 
la question de savoir si le climat devait être traité comme une variable de niveau 
individuel ou comme une variable de niveau collectif a longtemps préoccupé 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:43 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Climat de travail ET 


les chercheurs sur le climat. La distinction conceptuelle proposée par James et 
James (1989) entre climat psychologique, étudié au niveau de l'individu, et climat 
organisationnel, étudié au niveau d’un collectif, a aidé à clarifier cette question. 
En outre, la distinction pratique entre le niveau de mesure du climat, l'individu 
(les mesures sont faites auprès des individus) et le niveau d'analyse du climat 
(les analyses sont effectuées sur les mesures agrégées des individus de l'entité 
concernée) a également aidé les chercheurs à mieux aborder concrètement le 
climat dans leurs études empiriques. 


Quelques pistes intéressantes 


Même si les premières recherches sur le climat de travail ont déjà cinquante ans, 
on sait très peu de choses sur les antécédents du climat, la majorité des recherches 
s'étant centrée sur l'étude des conséquences de celui-ci. Les recherches sur les 
processus contribuant au développement du climat mériteraient donc d’être pour- 
suivies et systématisées. 


Dans la dernière décennie, le degré d'accord des perceptions individuelles dans 
une entité donnée, appelée la force du climat, est devenu une variable digne 
d'intérêt en soi. La logique étant qu’un degré d'accord faible des perceptions 
individuelles devrait diminuer l'impact du climat sur les attitudes et comporte- 
ments des employés, alors qu'un degré d'accord élevé devrait renforcer l'effet du 
climat sur ces mêmes variables. La prise en compte de la force du climat dans les 
recherches futures devrait contribuer à raffiner la compréhension du fonction- 
nement du climat. 


Les recherches futures pourraient aussi examiner plusieurs climats spécifiques 
simultanément (ex. : climat de justice et climat de service). Il ne fait aucun doute 
que plusieurs climats existent simultanément au sein d’une même entité. Il se 
pourrait donc qu'ils interagissent entre eux, se renforcent mutuellement, ou 
encore entrent en compétition. 


James, L. À. et James, L. R. (1989). Integrating work environment perceptions: 
Explorations in the measurement of meaning. Journal of Applied Psychology, 74, 739-751. 


Schneider, B. (1975). Organizational climates : an essay. Personnel Psychology, 28, 447-479. 
Schneider, B. et Reichers, A.E. (1983). On the etiology of climates. Personnel Psychology, 
36, 19-39. 
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psychology, vol. 12, (565-593). New York: John Wiley & Sons, Inc. 
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Achievements and the road ahead. In N.M. Ashkanasy, C.P. M. Wilderom et M.F. Peterson 
(Eds.), The handbook of organizational culture and climate, 2° éd. (29-49). Thousand Oaks, 
CA: Sage. 


Clinique du travail! 


La clinique du travail recouvre différents courants théoriques et méthodo- 
logiques. Dans le champ de la psychologie, la psychodynamique du travail, la 
clinique de l’activité et la psychosociologie du travail, puisant dans des traditions 
épistémologiques différentes, offrent des contributions propres à l’analyse de 
la problématique de la subjectivité et travail. Elles ont toutes une visée d’éman- 
cipation et de développement du sujet et des unités sociales. 


@ Travail. Activité. Collectif de travail. Métier. Reconnaissance au travail. Rapports 
travail/hors travail. Santé et travail Usure professionnelle. Suicide au travail. 


Perspectives en clinique du travail 


La psychodynamique du travail, nourrie des apports de la psychanalyse et des 
sciences sociales, se définit comme l'analyse dynamique des processus psychiques 
mobilisés par la confrontation du sujet à la réalité du travail. Dynamique au 
sens où elle s'attache aux conflits qui surgissent de cette rencontre. Ici, l'accent 
est mis sur la question de la souffrance et du plaisir au travail. La bivalence de 
la souffrance, à la fois créatrice et pathogène, le concept de stratégies défensives 


1. Par Dominique Lhuilier. 
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collectives, l'importance accordée à la construction du sens par le sujet, l'attention 
portée à la reconnaissance et aux dynamiques identitaires sont les principales 
problématiques traitées (Dejours, 2009). 


L'activité n’est pas la tâche, comme la coopération (réelle) n’est pas la coordi- 
nation (prescrite). La coopération passe la construction de règles partagées: elle 
est au cœur du travail collectif qui implique la mobilisation des intelligences et 
des habiletés singulières et leur fédération pour les inscrire dans une dynamique 
collective commune. 


Les accords normatifs élaborés dans le travail collectif visent à la fois la produc- 
tion et le vivre ensemble: on retrouve ici la problématique de la reconnaissance 
symbolique et de la construction identitaire. Cette reconnaissance est fondée 
sur le jugement d'utilité exprimé par les usagers, la hiérarchie, et le jugement 
de beauté qui porte sur le travail bien fait tel que défini par les pairs. Ce dernier 
comporte deux dimensions: celle de la conformité aux règles du collectif de 
travail ou du métier et celle de l’apport personnel qui vient enrichir les règles 
communes; il s'agit alors d’une contribution singulière reconnue. La psycho- 
dynamique différencie quatre types de règles: des règles sociales, techniques, 
langagières et éthiques. Les règles sociales tissent la confiance, la convivialité, 
la civilité. Elles visent à s'affranchir de la domination (le travail est un rapport 
social caractérisé par des rapports d’inégalité, de pouvoir) et à une réappropriation 
individuelle et collective d’une part d'autonomie. Quant aux règles éthiques, 
lorsqu'elles sont malmenées, elles sont source d’une souffrance éthique associée 
au faire mal ou au mal faire et de systèmes défensifs au service de l’anesthésie de 
la pensée et des affects. 


La clinique de l’activité se réfère à la psychologie russe (Vigotski, Bakhtine et 
Léontiev). Dans cette perspective, le travail est fondamentalement rencontre et 
échange avec les autres. Il est même ce qui permet de sortir de soi, de se dégager 
de ses préoccupations personnelles: il requiert la capacité de faire œuvre utile, 
de prendre et tenir ses engagements, de prévoir avec d’autres et pour d’autres des 
projets et visées communes. 


La clinique de l’activité s'attache au développement des collectifs profession- 
nels, aux pratiques de controverses entre professionnels. Elle traite de la souf- 
france au travail comme d’un développement empêché, d’une amputation du 
pouvoir d'agir. La santé se construit dans le développement du pouvoir d'agir 
sur le monde et sur soi-même, collectivement et individuellement, car l’enjeu 
essentiel de l’activité est bien de créer du contexte pour vivre et non de s'adapter 
au contexte tel que donné. 

Clot (2008) propose d'aller au-delà de la distinction classique, en ergonomie, 
entre tâche prescrite et activité réelle: la part visible de l’activité, l’activité réalisée 
n'est qu’une possibilité d'agir et de faire jouer des conflits vitaux du sujet parmi 
une infinité d’autres. «Le réalisé n’a pas le monopole du réel» et le réel de l’acti- 
vité «c'est aussi ce qui ne se fait pas, ce qu'on cherche à faire sans y parvenir — le 
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drame des échecs - ce qu’on aurait voulu ou pu faire, ce qu’on pense pouvoir 
faire ailleurs. Il faut y ajouter ce qu’on fait pour ne pas faire ce qui est à faire; ce 
qui est à refaire et tout autant ce qu'on a fait sans avoir voulu le faire» (p. 89). 


Pour la clinique de l’activité, comme dans l’ensemble des courants de la clinique 
du travail, le travail collectif est la condition de la construction du collectif de 
travail. Mais ici il est indissociable des concepts de genre professionnel et de 
style. Le genre recouvre les repères partagés et des obligations implicites qui 
concernent les activités techniques, corporelles et langagières que partagent ceux 
qui travaillent ensemble. Le style est la manière singulière dont le sujet reprend 
et transforme le genre. 


Cette perspective dynamique et développementale accorde une place centrale 
au métier et à ses quatre instances (personnelle, interpersonnelle, impersonnelle 
et transpersonnelle ou genre professionnel) en liaison conflictuelle, condition de 
la vitalité du métier, mais aussi du sujet. 


Ici, la problématique de la reconnaissance concerne la nécessité de pouvoir se 
reconnaître dans le genre professionnel, ce patrimoine commun au fondement 
du métier. 


La psychosociologie du travail s'inscrit dans la tradition de la psychosociale 
clinique qui s'intéresse à l'articulation et tensions entre champ social, conduites 
humaines et vie psychique. Le travail est vu comme une conduite déployée dans 
un univers de contraintes et de ressources et avec des visées qui dépassent le lieu 
de sa réalisation : d’où la nécessité d'explorer la part du «hors travail», du passé 
et du futur dans l’ici et maintenant de cette conduite. L'unité dialectique des 
activités humaines impose d'explorer les interdépendances entre les expériences 
et les investissements dans les différents domaines de vie. 


Le sujet est engagé dans l’intersubjectivité par la médiation des rapports de 
transformation de la réalité, voie essentielle de confrontation au réel; en effet, c'est 
dans l'acte que l'être humain est amené à prendre acte d’une réalité étrangère à son 
moi et qui résiste à ses désirs, ses représentations, ses projets. Travailler suppose 
toujours de s'affronter aux limites imposées par les butées du réel et aussi par les 
exigences du vivre et faire ensemble, par des interdits et des règles qui régissent 
les rapports entre les hommes. Travailler est donc un travail de civilisation du 
réel par le développement des ressources symboliques et un travail d’humanisa- 
tion. L'expérience de ces limites peut s’analyser sous l'angle de l’échec et de la 
souffrance. Elle est aussi au fondement des deux voies de développement de la 
subjectivation : celle de la créativité et celle de la sublimation (Lhuilier, Andrade 
de Barros et Newton Gracia de Araujo, 2013). La créativité n’est pas réductible à 
la création réussie et reconnue. Il s’agit plutôt d’une créativité au quotidien, celle 
qui témoigne d’une bonne santé alors que la soumission ou la vie non créative 
peut être vue comme une maladie. La créativité est inhérente au fait de vivre et 
l’empêchement de la créativité est pathogène (Lhuilier, 2006). 
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Enfin, le travail n’est pas seulement activité; c’est aussi une institution qui a 
une double fonctionnalité, sociale et psychique. Elle fait office de tiers qui régule 
et médiatise les relations de travail. Elle n’est pas seulement un système de règles 
et de normes qui dictent ce que doit être le travail, ses finalités, ses obligations. 
Elle est aussi le processus même de la définition de ce système. 


Des fondements partagés 


Puisant dans des traditions épistémologiques différentes, ces courants ont des 
référentiels communs, l'ergonomie de l’activité et la psychopathologie du travail. 


Ils ont pour centre le sujet aux prises avec des situations concrètes de travail: 
subjectivité et activité sont au cœur de leurs investigations théoriques et métho- 
dologiques. Ils conçoivent le travail comme une activité orientée à la fois vers 
le segment de réalité à transformer, vers autrui et vers le sujet lui-même. Cette 
activité est médiatisée par des instruments techniques et symboliques qui sont 
des produits sociaux. Elle est fondamentalement sociale, réalisée avec d’autres, 
pour d’autres, en fonction de règles et repères produits par et avec d’autres. 


Le travail peut être analysé comme un univers de contraintes, d'exploitation, 
d’aliénation, mais il est aussi un espace privilégié de construction de soi et du 
lien social: le travail est à la fois une épreuve et une occasion de développement. 
L'activité n’est jamais considérée comme déterminée mécaniquement par son 
contexte car elle le transforme et cherche à affranchir le sujet des contraintes de 
la situation (Clot et Lhuilier, 2015). 


Cette activité comprend toujours une part de recréation à partir de laquelle le 
sujet apporte sa contribution personnelle au monde et élabore la souffrance issue 
de son histoire personnelle ou se dégage de ses propres fixations subjectives. On 
perçoit ici combien, du point de vue des cliniques du travail, l’activité peut être 
porteuse d'une dynamique d’émancipation et de développement. Ce qui suppose 
des conditions: la possibilité d’un retour réflexif sur l’activité pour en dévoiler 
les ressources alternatives et accroître les capacités d'expertise sur le travail et son 
organisation, la mise en visibilité des manières de faire de chacun, la confiance 
indispensable pour faire contrepoids aux risques du dévoilement, et les contro- 
verses et délibérations sur le travail. 


Ce sont l’ensemble de ces conditions que cherchent à développer les interven- 
tions en clinique du travail dans les organisations (Clot et Lhuilier, 2010). 
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Pour conclure 


La psychodynamique du travail comme la psychosociologie du travail se 
réfèrent à la tradition de la recherche-action, alors que la clinique de l’activité 
entend développer une psychologie fondamentale de terrain. L'ensemble de ces 
courants souligne les limites des approches positivistes et hypothético-déductives 
qui désarticulent production de savoir et action. 


La clinique du travail poursuit un double projet de connaissance et de chan- 
gement, une production de savoir enracinée dans la pratique. Ce qui suppose 
l'engagement dans une relation avec des sujets autour d’un projet commun. 
Le processus de production de connaissances et la contribution qu’en retirent 
les sujets sont deux effets mutuellement dépendants de la recherche-action. Ce 
qui suppose de remettre en cause la division du travail instituée entre cliniciens 
chercheurs et acteurs, division fondée sur la disjonction entre théorie et pratique. 
En clinique du travail, le savoir (construit) est inséparable de l'expérience où il a 
émergé, ainsi que des effets qu'il produit sur la réalité. Et le travail d'élaboration, 
de symbolisation proposé dans cette démarche pour être validé doit permettre 
de renforcer le pouvoir d'agir des professionnels sur les situations problèmes 
auxquelles ils sont confrontés, et de développer les potentialités étouffées de 


l’activité. 


Clot, Y. et Lhuilier, D. (éd.). (2015). Perspectives en clinique du travail. Toulouse: Érès. 


Lhuilier, D. (2006). Cliniques du travail. Toulouse: Érès. 


Clot, Y. et Lhuilier, D. (éd.). (2010). Agir en clinique du travail. Toulouse: Érès. 


Pour aller plus loin XD 


Clot, Y. (2008). Travail et pouvoir d'agir. Paris: PUF. 


Dejours, C. (2009). Travail vivant. Tomes 1 et 2, Paris: Payot. 

Lhuilier, D., Andrade de Barros, V. et Newton Gracia de Araujo, J. (éds.) (2013). 
La psychosociologie du travail. Perspectives internationales, Nouvelle Revue de 
psychosociologie, 15. 
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Collectif de travail 


Collectif de travail 


Un collectif de travail se caractérise par le partage de règles de métiers et de 
critères sur la qualité du travail. Il contribue au développement de l’activité indi- 
viduelle et favorise les stratégies de préservation de sa santé. Il se construit par 
la reconnaissance des compétences, la confiance, les échanges sur les valeurs. 
La vitalité du collectif se mesure par les réélaborations des règles. 


@ Activité. Clinique du travail. Compétences. Dynamique des groupes au travail. 
Groupe et équipe de travail. Métiers. Qualité du travail. Reconnaissance au travail. 
Risques psychosociaux. Santé et travail. Sens et valeur du travail. 


Généralités 


Le collectif de travail n’est pas une collection d'individus constituant un groupe, 
une équipe prescrite par le travail. Il correspond à un ensemble d'individus animés 
par une œuvre commune autorisant des pratiques individuelles en référence à 
des règles de métiers et à des régulations opératives. Il est à penser en lien avec 
l’activité réelle de travail, la santé et la performance, comme une transition entre 
le travail collectif et l’activité collective. Il n’est pas un réseau qui se construit de 
façon temporaire et circonstanciée. 


Définition 


La notion de collectif de travail est récente. La plupart des études ne différen- 
cient pas l’équipe de travail du collectif de travail, voire du réseau ou du groupe. 
Or il est important de définir le contour du collectif de travail et de le distinguer 
des autres notions afin de pouvoir intervenir sur le développement des ressources 
psychosociales des travailleurs. 

Le collectif de travail désigne un ensemble de personnes qui partage en commun 
des règles de métiers, qui respecte les façons de faire l’activité de chacun et qui 
participe à soutenir les stratégies de préservation de la santé de chacun. Le collectif 
de travail permet à ses membres de mettre en débat les difficultés rencontrées dans 


1. Par Sandrine Caroly. 
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l’activité (Davezies, 2005). Il aide non seulement l'individu à ne plus être seul face 
aux incohérences de la tâche, face aux conflits de buts de certaines situations de 
travail. Le collectif de travail contribue à chercher un ensemble de possibles pour 
répondre à des situations critiques. Ainsi, il enrichit également l’activité indivi- 
duelle. Il donne en quelque sorte des marges de manœuvre collectives qui facilitent 
la réalisation du travail pour chacun, transforment les instruments du travail, et 
favorisent les ajustements à la prescription, voire modifient l’organisation du travail. 


Fonctions du collectif de travail 


Les fonctions du collectif de travail sont multiples: le collectif donne du pouvoir 
d'agir dans l’activité individuelle, il favorise la construction de la santé, il entre- 
tient la vitalité du collectif. 


D'abord le collectif de travail est une ressource quand il permet à chacun de 
savoir ce qu'il faut faire et comment faire l’activité: en respectant le prescrit 
mais aussi en fonction de ce qu’il est possible de faire dans un milieu de travail 
pour réélaborer les règles prescrites selon la singularité de la situation de travail, 
les caractéristiques du travail et du travailleur, et les formes possibles du travail 
collectif. 


Ensuite, le collectif de travail en donnant des repères sur les façons de réaliser 
le travail et sur le sens de l’action, permet à chaque individu de développer des 
stratégies de préservation de sa santé. En effet, le genre autorise des styles person- 
nels (Clot, 2010). Autrement dit, les règles de métiers favorisent le développement 
de l’activité individuelle, visant des objectifs d'efficacité et d’efficience. Lorsque 
l'individu peut agir, mettre en œuvre ses compétences, il est moins enclin à des 
troubles de santé. Les études et recherches sur la prévention des troubles musculo- 
squelettiques et la souffrance mentale montrent bien cela. 


Enfin, la vitalité du collectif de travail correspond à un collectif de travail, qui 
permet la préservation de santé de ses membres et le développement de l'activité 
individuelle et qui offre des possibilités de coopération dans le travail. En répar- 
tissant les efforts, en construisant des critères sur le travail de qualité, en élabo- 
rant des issues possibles sur les dilemmes de l’activité, le collectif de travail peut 
défendre un point de vue auprès des organisateurs du travail, de l'encadrement et 
des directions sur les marges de manœuvre à inventer pour mieux faire le travail, 
pour construire sa santé et améliorer la performance. La vitalité du collectif de 
travail va plus loin que donner du pouvoir d’agir à l'opérateur, elle s'inscrit aussi 
dans les régulations conjointes entre salariés et direction en participant à la déli- 
bération sur les règles et en interrogeant d’autres formes possibles ou principes 
qui guident la conception de l’organisation du travail. 
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Collectif de travail 


Ainsi l’activité collective ne peut pas se construire seulement à partir des acti- 
vités individuelles mais par des allers-retours permanents entre l’activité du sujet, 
le travail collectif et le fonctionnement du collectif de travail. 


Cependant un collectif de travail pour tenir ses différentes fonctions (pouvoir 
d'agir, santé et vitalité) ne se décrète pas, il s’élabore, se construit et se développe 
dans un processus dynamique, reposant sur la construction de la conscience de 
l’autre et du référentiel opératif commun, sur la création de règles de métiers, sur 
la reconnaissance des compétences et sur la confiance réciproque. Les contextes 
actuels de travail se caractérisent par des situations de co-action plus importantes 
avec une certaine forme d'isolement de l’action individuelle et des technologies 
conçues pour favoriser le travail collectif. Dans ces contextes, il n’est pas évident 
que le collectif de travail puisse se développer. Les possibilités de partage sur les 
buts de l’action, sur les représentations du travail de l’autre et de ses compétences 
apparaissent essentielles pour construire du collectif de travail, qui ne soit pas 
uniquement du travail collectif centré sur l'efficacité mais qui puisse poursuivre 
aussi des objectifs de santé. Pour cela, la conscience de l’autre et le partage d'un 
référentiel opératif commun doivent être complétés par la création de règles 
de métier, qui donnent un cadre à chacun sur les manières de faire le travail et 
le sens de l’action individuelle par rapport à l’activité collective. Il apparaît ici 
indispensable d'élargir la connaissance des compétences de l’autre à sa recon- 
naissance. Cette reconnaissance des compétences renvoie à des questions sur ce 
que chacun apporte à la production et à la coopération mais aussi au débat sur 
les normes et les valeurs. Un des moteurs de la reconnaissance des compétences 
est la confiance, qui se construit au fur et à mesure des interactions entre les 
professionnels. La confiance permet d'exposer ses difficultés, les manières de 
les résoudre, ses empêchements et ses faiblesses, ses ressources et ses possibilités 
de faire un travail de qualité. Lorsque le collectif reconnaît les compétences de 
chacun, s'inscrit dans une relation de confiance entre ses membres et partage des 
règles de métiers, il peut jouer pleinement une fonction d'échanges et de débats 
sur l’activité, ses critères d’efficacité et d’efficience. 


Améliorer les collectifs de travail 


Cette notion de collectif de travail pose plusieurs questions concernant les 
moyens de son développement: les méthodologies d'intervention, le rôle de 
l'encadrement et de l’organisation du travail, les évolutions liées aux mutations 
des systèmes économiques et des modes de production. L'intervention des psycho- 
logues du travail et des ergonomes sur les collectifs de travail est essentiellement 
fondée sur des confrontations entre pairs sur l'analyse de l’activité pour faciliter 
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la construction de règles de métiers, la reconnaissance du travail de l’autre et le 
partage des critères sur la qualité du travail. Des méthodologies sont à inventer 
pour favoriser le passage du travail collectif au collectif de travail. De plus, des 
études sont à mener du côté de l'encadrement pour mieux comprendre en quoi 
sa propre activité de travail d'organisation favorise les conditions d’un collectif 
de travail: par exemple la manière de répartir les employés sur les différentes 
tâches, la constitution des équipes (composition, fonctionnement), etc. Enfin, 
les recherches sur le collectif de travail devraient produire de nouvelles connais- 
sances sur son rôle dans la santé et la performance, notamment en l'étudiant 
dans l’évolution des modes de production (télétravail, lean, co-robot, relation de 
service médiée par des TIC, etc.). 


Caroly, S. (2010). Activité collective et réélaboration des règles: des enjeux pour la santé au 
travail. Thèse d’habilitation à diriger des recherches en ergonomie, Université de Bordeaux 
2. http://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00464801/fr/. 

Caroly, S. (2012). Groupes et collectifs de travail. In Bobillier-Chaumon, M.E., Sarin, P. 
(coord.). Manuel de psychologie de travail et des organisations: les enjeux psychologiques 
du travail (261-280). Bruxelles : De Boeck. 

Caroly, S. et Barcellini, F. (2013). Le développement de l’activité collective. In P. Falzon, 
Ergonomie constructive (33-45). Paris: PUF. 


plus loin KO 


Clot, Y. (2008). Travail et pouvoir d’agir. Paris: PUF. 


Cru, D. (1988). Collectif et travail de métier. In C. Dejours (éd.), Plaisir et souffrance dans 
le travail (43-49). Paris: Éditions de l’AOCIP. 

Davezies, P. (2005). La santé au travail, une construction collective. Santé et travail, 52, 
24-28. 
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Communication engageante 


Communication engageante' 


La communication engageante est une procédure mobilisable pour accompagner 
le changement organisationnel. Pont conceptuel entre communication persuasive 
et engagement comportemental, la communication engageante repose sur l’idée 
que les arguments persuasifs auront d’autant plus d'impact au niveau attitu- 
dinal comme au niveau comportemental, qu’ils reposeront sur un soubassement 
comportemental. 


@ Implication organisationnelle. Comportements de citoyenneté organisationnelle. 
Intervention. Méthodologie en PTO. 


Changement et communication 


Le changement est une préoccupation majeure des organisations. Pour l’im- 
pulser et l'accompagner, deux approches peuvent être déployées (Louche et 
Lanneau, 2004). La première s'appuie sur les recherches développées en psycho- 
logie sociale en termes de communication persuasive: l’être humain agit en fonc- 
tion de ses opinions. Il suffirait donc aux responsables de diffuser un argumentaire 
convaincant pour peser sur les attitudes, et par ricochet sur les comportements 
qui en découlent. La seconde s’adosse aux recherches menées dans le cadre de la 
psychologie de l'engagement (Kiesler, 1971; Joule et Beauvois, 1998). La pierre 
angulaire en est le comportement: la réalisation d'actes - même anodins — suffit 
à enclencher la dynamique de changement. Ces deux approches véhiculent des 
représentations différentes : à la conception d’un humain rationnel s'oppose celle 
d’un humain rationalisant. La communication engageante propose d'établir un 
pont conceptuel entre ces deux approches apparemment antagonistes. 


Univers de pertinence 


La communication engageante consiste à faire précéder un message persuasif 
par la réalisation d'un acte dit préparatoire. Préparatoire, car il n’a d'autre fonc- 
tion que de déclencher le fameux effet de gel (Lewin, 1947). Pour produire l'effet 


1. Par Valérie Fointiat. 
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escompté, cet acte préparatoire doit s'inscrire dans le même cours d’action que le 
comportement attendu et il doit être réalisé dans un contexte d'engagement, c'est- 
à-dire en diminuant les pressions extérieures (réduire les promesses de récompense 
et les menaces de réprimande), en jouant sur le caractère public de l'engagement 
dans cet acte préparatoire, en mettant en avant son caractère irrévocable et son 
importance pour l'individu, dans le contexte organisationnel. Enfin, il doit être 
tenu dans un contexte de liberté, sans doute le facteur majeur d'engagement. 
De ce point de vue, l'engagement au sens de Kiesler ne saurait être considéré 
comme une variable psychologique interne; il ne peut donc être confondu avec 
l'implication organisationnelle, largement étudiée en psychologie du travail et 
des organisations. 


Aux questions du schéma classique de persuasion (Lasswell, 1948, p. 37): «Qui 
dit quoi, à qui, dans quel canal et avec quel effet ? », l'approche de la communica- 
tion engageante spécifie: «En lui faisant faire quoi? » (Joule, Girandola et Bernard, 
2007). Ainsi, opter pour la communication engageante implique de déterminer 
en amont l'acte préparatoire le plus adéquat au regard du comportement attendu 
et en fonction du contexte organisationnel. C'est bien l'ajout de cette dernière 
question qui confère à la démarche de communication engageante son originalité, 
en opérant un glissement du statut de la cible de communication : de récepteur 
dans la démarche de persuasion, elle devient acteur dans la démarche de commu- 
nication engageante. 


Viser un changement d’attitude et de comportement 


Commencer par obtenir un comportement préparatoire avant de diffuser un 
message persuasif facilite le changement d’attitude et de comportement dans le 
sens de l'argumentation développée dans ce message. Par exemple, Grandjean et 
Guéguen (2011) ont appliqué ce principe dans une entreprise d’aéronautique. En 
amenant les employés à réaliser librement un comportement préparatoire anodin 
(un questionnaire sur la qualité de la communication interne), ils deviennent 
ensuite plus intéressés par les performances de l’entreprise, plus impliqués dans 
l’organisation, et leur performance au travail augmente. 


Si l'engagement externe correspond dans une situation donnée «aux conditions 
dans lesquelles un acte ne peut être imputable qu’à celui qui l’a réalisé» (Joule 
et Beauvois, 1998, p. 60), il pourra générer par là même une auto-attribution 
de responsabilité. Une des conséquences potentiellement néfaste en serait alors 
une surestimation de la responsabilité du salarié et les risques de sous-évaluer les 
indices liés au contexte ou à la situation professionnelle. 
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Communication engageante 


Enfin, si l'approche de la communication engageante produit des changements 
à court terme, la question de leur pérennité se pose. Si pour certains l'efficacité 
de la procédure sur le long terme ne fait aucun doute (Girandola et Roussiau, 
2003), il reste que l'effet se dilue au fil du temps. Il conviendra donc de réactiver 
l'engagement. 
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Compétences (processus) 


La compétence au travail constitue un sujet complexe qui fait l’objet de grands 
débats. Elle cherche à expliquer par quels processus les individus réussissent à 
faire leur travail. La compétence est appréhendée selon des modèles d’analyse 
complémentaires et mobilise différentes ressources et processus. 


@ Aptitude. Analyse du travail. Activité. Bien-être. Charge de travail. Efficacité 
professionnelle. Habilitation (empowerment). Innovation. Management. 


Des définitions multiples 


La compétence est une notion floue, qui fait l’objet de définitions et d’ap- 
proches très hétéroclites, renvoyant à diverses conceptions de l'individu au travail. 
Trois évolutions du travail alimentent cette notion apparue dans les années 1980: 

e L'abstraction, l'immatériel, l’imprévisibilité et la flexibilité qui constituent de 
nouvelles formes de rapport au travail différentes de celles du modèle taylo- 
rien-fordien (fin de la prescription totale). 

+ L'interdépendance, la poly-fonctionnalité des postes de travail qui doivent être 
plus appréhendés sous l'angle de la coopération que sous la logique d’une 
coordination des emplois programmée par le service des méthodes. 

e La responsabilité qui implique un engagement des salariés plus important. 
L'apprentissage continu, la capacité à résoudre des problèmes, à anticiper les 
dysfonctionnements, à penser système, etc., sont des dimensions recherchées 
de la compétence qui se veut distincte du concept historique de qualification 
professionnelle. 


Les approches de la compétence 


On peut distinguer les approches centrées sur le contenu formel des emplois, 
celles orientées sur l'individu et enfin celles relevant des interactions entre emploi 
et individu. 


1. Par Michel Dubois. 
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Compétences (processus) 


En référence à l'emploi 


L'approche des compétences formelles s’élabore à partir de registres descrip- 
tifs de compétences requises par l'emploi (généralement via le triptyque savoir, 
savoir-faire, savoir-être). L'approche centrée sur l'emploi est descriptive et statique 
(compétences requises pour les missions associées à l'emploi). Elle se traduit par 
des référentiels compétences associés à des métiers et des emplois types (ex.: Fiches 
ROME, référentiels GPEC, etc.) et possède une utilité gestionnaire. 


En référence à l'individu 


L'approche considère que la personne dispose de connaissances, d’une person- 
nalité et d’aptitudes. La compétence se construit et ne constitue pas une disposi- 
tion a priori. Elle est le fruit de multiples apprentissages dans maïs aussi en dehors 
des situations de travail. Les compétences se développent et s’acquièrent dans des 
trajectoires personnelles, familiales, sociales et professionnelles. Les apports du 
système éducatif sont importants mais pas exclusifs. À partir de la prescription 
des référentiels de compétences formelles, l’organisation attend de la personne 
la mise en œuvre de compétences d'adaptation, de régulation et d'innovation 
face aux imprévus des situations. Pour l'individu, la compétence est aussi un 
référent d’autoévaluation, d'évaluation par autrui et de reconnaissance identi- 
taire. Le sentiment de compétence ou le sentiment d’efficacité personnelle sont 
des notions qui renvoient à l’image de soi. Ces sentiments jouent un rôle impor- 
tant dans les processus de motivation pour poursuivre ses efforts, ses actions et 
notamment pour le sens accordé à son action dans la sélection et la régulation 
des conduites professionnelles. 


En référence à l'interaction individu/situation de travail 


Cette orientation illustre l’idée selon laquelle l’action humaine intentionnelle 
est considérée comme une transformation volontaire. La compétence se définit 
dans et pour l’action (savoir agir). Elle est une compétence-en-acte, compétence-en- 
situation, qui se construit en permanence grâce à des régulations. La compétence 
est à la fois productive (l'individu oriente et contrôle son activité de travail pour 
obtenir une performance en regard des tâches à accomplir et des contraintes- 
ressources des caractéristiques des situations de travail) et constructive (l’acti- 
vité permet de faire évoluer ses propres compétences). L’exécution efficace du 
travail exige des conduites intelligentes avec une prise en charge partiellement 
inconsciente des procédures qui échappent souvent à la conscience des sujets 
eux-mêmes. Les compétences renvoient alors à deux registres indissociés : 
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+ aux modes opératoires et aux manières de faire et de raisonner des individus 
en situation concrète de travail; 

+ aux processus de construction de soi et de reconnaissance car la compétence 
est un construit social. 


Prolongements de la notion 


De nombreux travaux pointent diverses problématiques et extensions à la 
notion de compétences. 


Les ressources de la compétence 


Si la compétence professionnelle est la capacité d’agir efficacement dans une 
situation, sur quels processus repose-t-elle ? Les ressources empruntent à différents 
registres: 

+ des savoirs théoriques (compréhension notionnelle et conceptuelle d’un 

phénomène); 

+ des savoirs procéduraux (méthodes de réalisation, modes opératoires); 

+ des savoir-faire procéduraux (compétences de réalisation), des savoir-faire 
expérientiels (apprentissage par l’action, affinements, régulations, adapta- 
tions, expériences vécues concrètes); 

e et des savoir-faire sociaux (compétence sociale, gestion émotionnelle et affec- 
tive, socialisation professionnelle et habitus). 


La compétence collective 


Une compétence collective se traduit par des activités de mise en commun, l'uti- 
lisation d’une base de connaissances et d'expériences communes. Elle est caracté- 
risée par des cognitions communes, des codes et langages propres à l’équipe, un 
savoir social commun, un savoir-coopérer pour résoudre les problèmes ensemble 
et une identité. La construction de la compétence collective résulte de processus 
psycho-sociaux variés et complexes empruntant à des cognitions d’apprentis- 
sage et à des cognitions sociales qui sont en partie largement implicites et qui 
produisent des manières de faire collectives, négociées et transitoires, implicites, 
créées par le groupe lui-même à partir des règles écrites (De Terssac, 1992). 
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Compétences (processus) 


Les compétences transférables 


Les compétences transférables sont spécifiques à une situation professionnelle 
mais peuvent être utilisées dans un autre contexte professionnel partiellement 
différent. Ainsi, des compétences techniques associées au métier d'architecte 
peuvent être mobilisées dans le cadre d’autres postes à vocation technico-commer- 
ciale dans l'immobilier. Une compétence n'est transférable que potentiellement. 
Il revient à la personne d'identifier les éléments analogiques de la situation et de 
transférer les compétences à mobiliser. À l'inverse, les compétences génériques 
renvoient à une capacité rédactionnelle, de calcul, d'analyse, de communica- 
tion, etc., ou à des savoirs généraux communs à des catégories de professions, 
qui peuvent être transférées entre divers emplois et métiers sans dépendre d’un 
contexte professionnel spécifique. 


Compétences et exigences psychologiques 


Le bien-être — ou le mal-être - psychologique ne sont pas sans lien avec la 
notion de compétence dans la perception subjective de correspondance entre 
compétence attendue et compétence déployée et reconnue. Ainsi la compétence 
comme référence peut être au centre d’un sentiment de développement personnel 
et professionnel mais aussi de tensions psychologiques en situation de travail. Elle 
peut engendrer de la détresse psychologique qui renvoie subjectivement l’indi- 
vidu à des questionnements sur son efficacité, utilité et identité professionnelle, 
personnelle et sociale, sur ses possibilités d'autonomie, d'apprentissage et de déve- 
loppement, sur la qualité de ses relations et sur son sentiment de reconnaissance. 
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Comportements 
de citoyenneté organisationnelle' 


Les comportements de citoyenneté organisationnelle (ou CCO) renvoient à des 
comportements extra-rôles transversaux à différents emplois et constituent l’une 
des deux dimensions constitutives de la performance. Ce concept a cependant un 
aspect multidimensionnel évolutif qui rend son approche difficile. Les éléments 
présentés ici proposent quelques clés pour mieux comprendre ces paradoxes et 
en dégager des perspectives théoriques et pratiques. 


@ Performance contextuelle. Pro-socialité. Sentiment d'efficacité professionnelle. 


Généralités introductives 


La mondialisation et la concurrence qu'elle entraîne conduisent à des demandes 
de productivité grandissantes et, par suite, à une extension du contenu des perfor- 
mances demandées aux salariés. La performance est ainsi l’objet de révisions 
conceptuelles. Dans ce cadre, Campbell (1990) a établi une typologie des huit 
dimensions comportementales de la performance, et de nombreuses données 
empiriques attestent que ces dimensions peuvent être rassemblées en deux 
groupes: celles qui déterminent la performance à la tâche, et celles qui portent 


1. Par Bernard Gangloff. 
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sur des comportements promoteurs de performance collective, plus connus sous 
la notion de «comportements de citoyenneté organisationnelle » ou COO. Si les 
recherches sur les CCO ont véritablement débuté vers la fin des années 1980, et 
si la paternité du terme lui-même revient à Bateman et Organ (1983) et à Smith, 
Organ et Near (1983), c'est cependant Barnard qui, en 1938, a été le premier 
à mettre l'accent sur l'importance des CCO en soulignant que la coopération 
des salariés constitue la base fondamentale de l’activité organisationnelle et en 
conseillant de renforcer la contribution spontanée des employés dépassant les 
obligations contractuelles. 


Définitions 


Les CCO sont habituellement considérés comme des comportements extra- 
rôles, transversaux à différents emplois, dont l’adoption est susceptible de favoriser 
la performance organisationnelle, voire d’en constituer l'élément déterminant. 
L'aspect transversal renvoie au fait que ces comportements ne sont pas spécifiques 
à tel ou tel emploi particulier mais au contraire applicables à une grande variété 
d’entre eux, la caractéristique extra-rôle faisant quant à elle référence au fait qu'il 
s'agit de comportements volontairement adoptés par les salariés sans qu'ils soient 
formellement prescrits dans leur descriptif d'emploi. Il est cependant à noter que 
l’aspect extra-rôle est de plus en plus fréquemment mis en question, notamment 
par Organ (1997): les nouvelles politiques de GRH conduisent souvent à une 
extension du contenu des fonctions salariales et les employés eux-mêmes consi- 
dèrent maintenant fréquemment ces comportements comme inhérents à leur 
fonction. Cela représente une première difficulté d'appréhension du concept. 


Autre difficulté: le nombre et la nature des comportements et des dimensions 
entrant dans les CCO diffèrent selon les auteurs. Ainsi Podsakoff, MacKenzie, 
Paine et Bachrach (2000) ont répertorié trente-trois types de comportements, 
qui se chevauchent, et qui sont susceptibles d’être organisés en sept dimensions 
relevant de la citoyenneté organisationnelle (comportements d’aide, sportivité, 
loyauté organisationnelle, respect des règles, initiatives individuelles, civisme, 
et développement de soi). Mais des recensions différentes ont aussi été réalisées, 
avec également des dénominations alternatives. Initialement, les comportements 
de citoyenneté organisationnelle ont en effet été considérés comme composés 
de deux dimensions: l’altruisme (ex.: aider un collègue surchargé) et le confor- 
misme (respecter les règles et procédures, suggérer des améliorations susceptibles 
d'accroître la performance organisationnelle). Mais en 1988, Organ a considéré 
cinq facteurs renvoyant à cinq dimensions: 

e l’altruisme; 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:43 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


le professionnalisme (encore appelé conformité aux règles, conscience profes- 
sionnelle, ou esprit consciencieux, qui comprend l’obéissance aux règles et 
le fait d'exécuter soigneusement son travail); 

l'esprit sportif ou sportivité (ex. : tolérer les contraintes sans se plaindre); 
la courtoisie (manifester de la considération et de la courtoisie dans les 
relations avec autrui, prévenir les problèmes individuels relatifs au travail, 
consulter autrui avant de prendre une décision); 

la vertu civique (aussi appelée civisme, et qui renvoie à la participation à 
la vie de l’entreprise et à l'implication dans les affaires organisationnelles). 


Une autre typologie a été réalisée par Williams et Anderson (1991) en se fondant 
sur les destinataires des CCO), selon que ces derniers soient des Individus et que 
par ce biais ils servent indirectement l’organisation (CCO-I, avec l’altruisme et la 
courtoisie), ou selon que la cible soit directement l'organisation (CCO-O, avec le 
civisme, la sportivité et le travail consciencieux). Cette typologie a donné lieu à 
un questionnaire de douze items (six de CCO-I et six de CCO-O). 


Enfin, l’élasticité du concept de CCO est encore entretenue par l'existence 
de concepts compétiteurs renvoyant à des modèles de comportements pour- 
tant très similaires: comportement organisationnel prosocial, spontanéité orga- 
nisationnelle, performance contextuelle, comportement extra-rôle, ou encore 
mobilisation. 


Perspectives conceptuelles et appliquées 


Amenées à s’ajuster en permanence et de plus en plus rapidement aux évolu- 
tions du marché, les organisations sont incitées à rechercher toujours davan- 
tage de performances et de flexibilité, et ainsi à étendre leur conception et leurs 
exigences en termes de performance et de flexibilité individuelle. Les compé- 
tences recherchées ont ainsi de plus en plus fréquemment trait à l’adaptabilité, 
et ce dans un environnement toujours plus imprévisible, permettant difficile- 
ment de dessiner les contours de cette adaptabilité. Les travaux de Pulakos sur la 
performance adaptative (qui traduirait la capacité des individus à s'adapter aux 
nouvelles conditions et exigences d’un emploi), s'inscrivent dans cette évolution. 
Cette performance serait soutenue par une compétence adaptative composée 
de huit facteurs (faire preuve d’adaptabilité interpersonnelle — être capable de 
travailler avec de nouvelles équipes, de nouveaux collègues, clients, fournisseurs ; 
faire preuve d’adaptabilité culturelle - être capable de travailler efficacement 
dans des contextes culturels différents; faire preuve d’adaptabilité physique - 
être capable de travailler dans des environnements variés et difficiles; résoudre 
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des situations de travail incertaines et imprévisibles, etc.). Une telle situation 
peut alors conduire à se demander si de telles compétences évolutives sont véri- 
tablement susceptibles de se traduire par un concept qui ne soit pas lui-même 
évolutif. Par ailleurs, si l'examen de la littérature met en évidence une absence 
de consensus, qu'il soit à base théorique ou empirique, sur ce que sont les CCO, 
il y a, en revanche, unanimité sur le fait qu'ils constituent (avec la performance 
dans la tâche) l’une des deux dimensions qui influencent le jugement des respon- 
sables hiérarchiques tant sur le plan de l'évaluation de la performance de leurs 
subordonnés que sur le plan des conséquences de cette évaluation, qu'il s'agisse 
des récompenses distribuées ou des promotions accordées. Cela signifie que les 
salariés manifestant des CCO vont être valorisés par leurs supérieurs hiérarchiques. 
Or une telle valorisation n’est pas sans rappeler la notion de norme sociale. En 
d’autres termes, la valorisation des salariés manifestant des CCO est susceptible 
de conduire à attribuer aux CCO le statut de normes sociales. Et cette hypothèse 
est d'autant plus envisageable que certaines dimensions des CCO ont déjà, lors 
de recherches menées dans d’autres cadres théoriques (par exemple dans des 
recherches sur le Big Five), été catégorisées comme relevant d’un statut normatif. 
Tel est le cas de l’altruisme et de la coopération, qui ne sont pas sans posséder 
une parenté certaine avec le facteur amabilité du Big Five, ou encore (dans les 
études sur la norme d’allégeance) de la conformité aux règles et de l'esprit sportif. 
On peut donc se demander si chacune des dimensions des CCO ne peut pas se 
voir attribuer un tel statut. Enfin, sachant que la différenciation initiale intra/ 
extra-rôle est maintenant remise en question et que la caractéristique principale 
des CCO concerne leur aspect transversal aux emplois, une autre interrogation 
renvoie à la superposition possible (aussi bien sur le plan terminologique que 
sur celui de l’interdisciplinarité) des CCO avec ce que les sciences de l'éducation 
nomment compétences génériques ou transversales. L'examen d’une telle super- 
position est notamment envisageable si l’on considère que tout comportement 
résulte de l’actualisation d'un certain nombre de compétences, et que ce sont ces 
compétences, parfois traduites en termes de savoir, savoir-faire et savoir-être, qui 
constituent, bien au-delà des comportements, l’objet principal de toute activité 
de gestion des ressources humaines. Comme on le constate, l'instabilité du statut 
des CCO laisse ouvertes de stimulantes perspectives. 
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Concertation et négociation sociale! 


La concertation et la négociation sociales sont le moyen principal d'élaboration 
des normes juridiques appliquées au monde du travail, dans les démocraties. Elles 
trouvent un renouvellement aujourd’hui dans le développement des espaces de 
discussion au sein des collectifs de travail. 


Collectif de travail. Communication. Conflit. Espace de discussion. Intensification 
du travail. 


1. Par Laurence Théry et Marylène Coppi. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:50 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Organ, D. W. (1988). Organizational Citizenship Behavior: The Good Soldier Syndrome. 
| Lexington, MA: Lexington Books. 

Organ, D. W. (1997). Organizational citizenship behavior: It's construct dean-up time. 

Human Performance, 10 (2), 85-97. 

Williams, L. J. et Anderson, S. E. (1991). Job satisfaction and organizational commitment 

as predictors of organizational citizenship and in-role behaviors. Journal of Management, 

17, 601-617. 


Pour aller plus loin SD 


Barnard, C.I. (1938). The Functions of the Executive. Cambridge, MA: Harvard University 

| Press. 

| Campbell, J.P. (1990). Modeling the performance prediction problem in industrial and 
organizational psychology. In M.D. Dunnette et L.M. Hough (éd.). Handbook of Industrial 
and Organizational Psychology (687-732). Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press. 
Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Paine, J. B. et Bachrach, D. G. (2000). Organizational 
citizenship behaviors: A critical review of the theoretical and empirical literature and 
suggestions for future research. Journal of Management, 26 (3), 513-563. 


Concertation et négociation sociale! 


La concertation et la négociation sociales sont le moyen principal d'élaboration 
des normes juridiques appliquées au monde du travail, dans les démocraties. Elles 
trouvent un renouvellement aujourd’hui dans le développement des espaces de 
discussion au sein des collectifs de travail. 


Collectif de travail. Communication. Conflit. Espace de discussion. Intensification 
du travail. 


1. Par Laurence Théry et Marylène Coppi. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:50 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Concertation et négociation sociale 


Une place croissante accordée à la négociation collective 


La concertation est le processus qui vise à permettre l'élaboration, par les acteurs 
de toute organisation, de points de vue autonomes sur toute question concer- 
nant son fonctionnement. Elle se nourrit d’une information de qualité, repose 
sur l’apprentissage de la discussion et permet l'intégration du point de vue ou 
intérêt de l’autre, dans ses propres représentations et positions, afin de préparer 
une décision collective. 


La négociation est l’art d'élaborer ensemble une décision qui va s'imposer aux 
différentes parties prenantes. Ses règles dont encadrées par la réglementation du 
travail. La négociation relève de la codécision. Le processus de négociation se 
concrétise par une phase de concertation puis, s’il y a entente, par la signature 
d’un accord. 


Les acteurs de la négociation sont, côté salarié, les organisations syndicales et, 
côté employeur, la direction ou la branche. 


Les productions de normes issues de la négociation s'imposent aux structures 
couvertes par le champ de la négociation. Au niveau national, la négociation 
produit des accords nationaux interprofessionnels, au niveau de la branche, des 
accords de branche, et au niveau de l’entreprise, des accords d'entreprise. 


Dans la plupart des pays occidentalisés, l'essentiel du droit du travail a pour 
origine la négociation sociale. La France fait figure d'exception dans la mesure 
où ce n'est que depuis 1982 avec les lois Auroux, que le droit conventionnel se 
développe, réduisant le rôle de l’État. 


En France, la négociation collective s’est développée autour d’un double mouve- 
ment de décentralisation dans l’entreprise et de polarisation sur l'emploi. Le 
travail en est resté le parent pauvre. 

Qu'il s'agisse des seniors, du handicap, de la pénibilité, d’égalités, des RPS..., le 
monde du travail témoigne d’une augmentation des négociations qui cherchent 
à préserver et développer les emplois, tout en veillant à conclure des compromis 
productifs soutenables du point de vue de la santé des salariés et de la performance 
économique. La difficulté de prise en compte du travail dans la concertation et 
négociation collective se trouve en décalage avec la montée de la conflictualité 
sociale en entreprise, sur les questions de conditions de travail. 
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Les espaces de discussion s'inscrivent dans le processus 
de concertation 


Des espaces de discussion sur le travail sont un enjeu pour les entreprises en 
termes de qualité de vie au travail ou de performance. Il s’agit de rendre le travail 
visible pour repenser un processus de création de valeur: «C'est seulement en 
reconnaissant aux salariés un réel droit à la parole que l’entreprise peut, d’une 
part, lutter contre une partie des motifs d’insatisfaction et parvenir à rétablir le 
lien entre le salarié et son travail; d’autre part, adapter le fonctionnement organi- 
sationnel aux contraintes réelles du travail pour réduire les problèmes de qualité 
ou de fiabilité des objets ou des services qu'elle produit » (Corriea, 2014, p. 40). 


Par ailleurs, le monde du travail s'est orienté massivement vers la relation 
de service, y compris dans le secteur industriel. Les contraintes marchandes 
conduisent les salariés à prendre en compte les exigences du client dans une 
relation de négociation et de coproduction du service. Le contenu et les objec- 
tifs du travail sont de moins en moins dictés par la hiérarchie et de plus en plus 
définis avec le client, en tenant compte de ses spécificités. Le recours aux espaces 
de discussion arrive alors comme une condition de la performance des entreprises. 


Dans des mondes de production où le produit, le service est davantage le 
résultat de l’activité humaine directe, l'espace de discussion est un lieu d'élabo- 
ration de façons de faire et de la finalité de l’activité de travail. 


Les évolutions du monde du travail (intensification et généralisation de la 
position de service) rendent nécessaire le renforcement de la concertation sur 
le travail dans un enjeu de performance économique et sociale. Ces évolutions 
questionnent le partage du pouvoir dans l’entreprise et le renforcement de l'acteur 
syndical, accélérant la transition d’un monde de production industriel vers un 
monde des services. 


Ces espaces de discussion sont une ressource dans le processus de concertation 
dans la mesure où ils nourrissent le point de vue des parties en révélant l'expertise 
individuelle et collective des salariés, leurs capacités de proposer, concevoir de 
nouvelles configurations technico-organisationnelles et humaines, au service de 
la santé des salariés et du développement économique de l’entreprise. Dans la 
négociation, ce savoir de terrain rencontre le savoir des concepteurs du travail et 
permet de négocier des compromis autour des axes de progrès pour de possibles 
transformations des situations de travail (Gache et Thery, 2014). 
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La négociation au cœur de la démocratie sociale 


Les représentants du personnel ont pour mission de mettre en forme ces 
connaissances pratiques, de les articuler entre elles pour construire un point de 
vue collectif à partir du morcellement des situations. L'articulation des espaces 
de concertation, dans le cadre du dialogue social se construit pour tendre vers un 
bien commun (santé, employabilité) partagé, au-delà des singularités de chaque 
situation de travail. 


Les employeurs engagés dans un processus de concertation adoptent une 
posture qui vise à reconnaître la partie salariée comme légitime pour développer 
un point de vue, faire des propositions et engager une négociation au service de 
l'intérêt commun. Cette conception de la vie de l’entreprise repose sur la convic- 
tion forte, celle de l'utilité du dialogue social et d’une forme de partage du pouvoir. 

Les espaces de concertation sur le travail, et la négociation dans l’entreprise 
ont ainsi une finalité politique, permettant d’une part d'infléchir des décisions, 
des choix, par le crédit accordé aux réflexions, propositions des salariés et d'autre 
part par la production de normes négociées. 
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Conditions de travail 


Les conditions de travail sont perçues différemment selon les époques et les 
régions. Fortement associées aux conditions physiques de travail, les condi- 
tions de travail incluent aussi des facteurs organisationnels et relationnels. Bien 
qu’elles soient abordées par leurs conséquences négatives, les conditions de 
travail participent aussi au bien-être du salarié. 


@ Environnement physique du travail. Intensification du travail. Organisation du 
travail. Pénibilité. Santé et travail. Temps de travail. Travail à distance. Troubles 
musculo-squelettiques. 


Les conditions de travail: une notion en évolution 


Selon l’époque ou la région concernée, les conditions de travail ne sont pas 
perçues de manière identique (Gollac et Volkoff, 2007). Cependant, elles sont 
souvent appréhendées à partir de leurs conséquences négatives sur la santé et 
pour la population ouvrière. En 1840, Villermé publie l'ouvrage Tableau de l'état 
physique et moral des ouvriers. Même si l'intérêt sur les conditions de travail porte 
souvent sur le versant physique en lien avec les ambiances physiques de travail 
et la charge physique de travail, très tôt la préoccupation sur la santé psycholo- 
gique se manifeste. 


Désormais, le champ balayé par les conditions de travail est large. Il peut s'agir 
des conditions physico-chimiques (exposition aux substances toxiques, bruit, 
éclairage et ambiances thermiques, efforts et contraintes posturales...), mais aussi 
des conditions sociales (relations verticales et horizontales...), sociotechniques 
(matériels et outils; prescriptions et règles à respecter) et organisationnelles (travail 
en équipes, horaires, durée et cadences de travail, type de management, etc.). 


Vers un essai de définition des conditions de travail 


Les conditions de travail déterminent aussi le plaisir et la satisfaction que les 
salariés peuvent avoir à travailler. Elles sont des déterminants de l’activité des sala- 
riés leur permettant de construire leur santé et d'atteindre les objectifs assignés. 


1. Par Raouf Ghram. 
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Conditions de travail 


L'évolution des représentations sur les conditions de travail a amené à des 
définitions différentes. Elles ont été définies comme étant «le contenu du travail 
et les répercussions qu’il peut avoir sur la santé et sur la vie personnelle et sociale 
des salariés » (Guélaud, Beauchesne, Gautrat et Roustang, 1975). Toutefois, la 
définition peut être considérée de manière plus large puisque selon Leplat et 
Cuny (1984) «peuvent appartenir à celles-ci [aux conditions de travail, NDA] 
des facteurs hors travail, conditions de transport ou de logement par exemple, 
en tant qu'ils retentissent sur la conduite du travailleur pendant la période de 
travail» (p. 39). 


Ces éléments nous conduisent à donner une définition que nous voudrions plus 
consensuelle: les conditions de travail sont un ensemble de facteurs physiques, 
humains, matériels et organisationnels liés au travail qui affectent l’activité de 
travail du salarié et son état dans ses dimensions biologiques, cognitives, sociales 
et psychiques. 


Principaux éléments relatifs aux conditions de travail 


Ce qui peut intéresser la psychologie du travail est le rapport qu'entretiennent 
les conditions de travail avec la conduite des salariés, leurs processus mentaux, 
sociaux et leur subjectivité, ainsi que leurs conséquences en termes de santé et 
de performances. Les dimensions physiques du travail jouent un rôle impor- 
tant. Sur le plan des ambiances thermiques par exemple, une température élevée 
va dégrader les activités sensorimotrices et mentales. La vigilance et l’attention 
diminuent. Le bruit affecte les relations, la qualité et le rendement du travail. 
L'attention diminue et le salarié déploie des efforts pour faire abstraction du bruit. 
Ces efforts impliquent des dépenses nerveuses plus importantes et davantage de 
fatigue. Les professions à fortes sollicitations cognitives et les activités d’appren- 
tissage sont particulièrement touchées par les ambiances sonores et thermiques 
dégradées. 


Le travail musculaire et l'exposition aux vibrations conduisent sur le long 
terme à des lésions fonctionnelles graves. Ces lésions sont généralement quali- 
fiées de troubles musculosquelettiques qui se définissent comme des déficiences 
des structures corporelles telles que les muscles, les articulations, les tendons, les 
ligaments, les nerfs ou des parties du système circulatoire. Les victimes deviennent 
souvent incapables de réaliser leurs tâches correctement ou de réaliser certaines 
activités hors travail. 


Le rapport entre conditions de travail et subjectivité est abordé de manière 
différente selon le courant considéré en psychologie du travail. La psychologie 
du travail et des organisations s’est particulièrement intéressée aux liens entre les 
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conditions de travail, et la satisfaction, l'implication ou encore la motivation. Ici, 
les conditions de travail qui permettent à la personne de se réaliser, favorisent 
son niveau de satisfaction au travail, son implication et sa performance. 


La clinique de l’activité insiste sur ce que les conditions de travail permettent 
à l'opérateur de faire ou de ne pas faire, ce que Clot nomme d’ailleurs le réel du 
travail. Le pouvoir d'agir est défini comme étant un pouvoir de re-création qui 
permet à l’activité de se développer et à l'individu d'agir sur son environnement et 
de le transformer. Des conditions de travail qui contraignent l’action de l'individu 
sur son environnement professionnel aboutiraient à une amputation du pouvoir 
d'agir et à l'apparition de pathologies. 

La dimension temporelle intervient sur cette réduction du pouvoir d'agir par 
l'intensification du travail. Cette dernière réduit les moments au cours desquels le 
salarié pourrait déployer cette activité créative. La dimension temporelle renvoie 
aussi aux horaires de travail. Horaires décalés et travail de nuit sont marqués par 
des troubles physiologiques (diabète, obésité, etc.) et des répercussions sur la vie 
hors travail. Ils accroissent le risque d’hypovigilance et augmentent celui d’acci- 
dent ou de problèmes de qualité. 


Enfin, l’évolution des nouvelles formes d'organisation et les technologies de 
l'information et de la communication (TIC) conduisent à des problématiques 
spécifiques. Si l’activité professionnelle empiète sur la vie hors travail, les TIC 
facilitent cependant les rapports sociaux et le développement de compétences, 
en particulier collectives. 


Des objets d’étude et d’intervention pour la psychologie 
du travail 


Les conditions de travail sont appréhendées de manière plus globale et systé- 
mique dans l'analyse du travail. On considère leur relation à la tâche à réaliser et 
aux caractéristiques de l'individu. Dès lors, elles n'auront de sens que dans leur 
rapport à l’activité de travail. 


Les regards portés par différentes disciplines contribuent à entretenir une 
richesse des méthodes et des outils d'analyse. À titre d'exemple, cela passe par 
des outils métrologiques propres à la mesure des ambiances physiques, des ques- 
tionnaires relatifs à la satisfaction ou au stress, des méthodes d'observations 
systématiques ou encore des dispositifs de recueil en budget-temps ou des grilles 
d’auto-observations particulièrement utilisées pour instruire le travail des cadres. 
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Conditions de travail 


Quelle que soit l'approche ou la méthodologie employée, elle devra permettre 
de transformer les conditions de travail en veillant à ne pas porter atteinte physi- 
quement ou psychologiquement au salarié. Elles devront aussi lui offrir l’occasion 
d’être acteur de son travail afin de s’y réaliser. 


Gollac, M. et Volkoff, S. (2007). Les Conditions de travail. Paris: La Découverte. 


Guélaud, F., Beauchesne, M.-N., Gautrat, J. et Roustang, G. (1975). Pour une analyse des 
conditions du travail ouvrier dans l’entreprise. Paris: Armand Colin. 


Leplat, J. et Cuny, X. (1984). Introduction à la psychologie du travail. Paris: PUF. 


Pour aller plus loin KE 


Abord de Chatillon, E., Bachelard, O. et Moscarola, J. (2006). Conditions de travail et 
nouvelles pathologies : des contingences sectorielles et personnelles. Management et 
avenir, 4 (10), 101-114. 


Millanvoye, M. (2004). Les ambiances physiques au poste de travail. In P. Falzon (éd.), 
Ergonomie (99-113). Paris: PUF. 


Prunier-Poulmaire, S. et Gadbois, C. (2004). Temps et rythmes de travail. In E. Brangier, 
A. Lancry et C. Louche, Les Dimensions humaines du travail. Théories et pratiques de la 
psychologie du travail et des organisations (181-212). Nancy: Presses Universitaires de 
Nancy. 
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Conduite du changement: 


La conduite du changement, qui consiste à accompagner les individus d’une situa- 
tion connue et maîtrisée à une situation nouvelle, repose nécessairement sur 
la prise en compte du facteur humain. L’enjeu est double: identifier les effets 
du changement sur les individus et orienter en conséquence les actions et les 
décisions de gestion. 


© Justice organisationnelle. Engagement organisationnel. Stress. Bien-être au 
travail. Risques psychosociaux. Intervention. 


Définitions 


Fusion, réingénierie, informatisation massive, restructuration. les change- 
ments font désormais partie intégrante du fonctionnement des organisations. Le 
terme «changement» provient du latin cambiare, qui signifie «échanger, subs- 
tituer une chose à une autre». Plus généralement, le changement désigne le 
passage d’un état à un autre, pour un individu ou un groupe social. Deux types 
de changement peuvent être distingués: 

+ Le changement incrémental: les objectifs et les modes opératoires de l'organi- 
sation sont maintenus, il s'agit simplement de procéder à des modifications 
ponctuelles. 

+ Le changement radical: l'enjeu est d'introduire une rupture par rapport à l’état 
initial, car les normes, les règles, les routines ou encore les objectifs de l’orga- 
nisation sont bouleversés. 


«Conduite» vient du latin conducere: mener ensemble. Conduire un change- 
ment consiste à accompagner des individus d’une situation connue et maîtrisée 
à une situation nouvelle. En marge de la gestion des opérations quotidiennes, 
elle intègre les choix et les actions réalisés sur une période donnée et qui visent à: 

+ améliorer la performance d’une organisation; 

+ favoriser l'appropriation du changement, à savoir l'intégration du change- 

ment dans le fonctionnement habituel de l'organisation. 


Selon l'approche adoptée, le degré de planification du changement est variable, 
avec un résultat, une méthodologie plus ou moins définis en amont. La réussite 
d'une conduite de changement repose sur la prise en compte du facteur humain. 


1. Par Corinne Bornet. 
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Conduite du changement 


Elle implique d’une part, de connaître les effets du changement chez les desti- 
nataires appelés à vivre ce changement et d'autre part, d'orienter en fonction de 
ceux-ci les actions et décisions tout au long du projet. 


Les effets du changement chez les destinataires 


Les effets du changement peuvent être appréhendés selon différents angles: 

e La résistance au changement: concept incontournable, il renvoie aux réactions 
négatives et hostiles des individus dès lors qu'un projet de changement est 
initié. La résistance au changement peut se traduire de manière plus ou 
moins active, de la rétention d'informations à des opérations de sabotage. 
Les raisons les plus largement étudiées concernent les variables individuelles 
telles que l’âge ou les traits de personnalité. Centrée sur les réactions néga- 
tives des individus, la notion de résistance au changement n’a eu d'autre 
effet que de culpabiliser les destinataires du changement. 

« Les préoccupations : une autre approche peut être envisagée (Bareil, 2004): 
face au changement, les individus connaissent des inquiétudes normales 
et légitimes, qui évoluent selon sept phases successives. Dans un premier 
temps, l'individu ne ressent pas de préoccupation, ces préoccupations vont 
ensuite être centrées sur lui-même, puis sur l’organisation, la nature même 
du changement, l’expérimentation, la collaboration et enfin l'amélioration 
continue. Les agents du changement doivent répondre à ces préoccupations 
de manière différenciée, en fonction de l’objet sur lequel elles portent. 


L'impact sur le stress et le bien-être au travail 


Certains changements organisationnels majeurs induisent une augmenta- 
tion du niveau de stress et une dégradation du bien-être au travail (De Zanet 
et Vandenberghe, 2005). Le changement modifie en effet la perception qu'ont 
les salariés de leurs conditions de travail. Il peut aboutir à une amplification du 
risque psychosocial, en particulier dans un contexte d’intensification du travail 
ou de généralisation des pratiques de flexibilité. 


L'évolution de l’engagement organisationnel 


Les salariés peuvent également opérer une prise de distance psychologique et 
physique par rapport à l'organisation si l’évolution de l’environnement profes- 
sionnel ne se révèle pas conforme à leurs attentes (Paillé, 2003). Cette diminution 
de l'engagement organisationnel peut se traduire par des retards, de l’absentéisme, 
des départs ou des intentions de départ. 
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La modification des logiques d’action 


Les individus donnent un sens, une signification au changement. Ils ne sont 
pas passifs mais évaluent, calculent ce que ce changement peut apporter ou 
réduire dans leur activité. Ils vont alors modifier leurs conduites en fonction de 
leurs logiques d’action, à savoir le sens qu’ils attribuent au changement et à leurs 
comportements associés (Bernoux, 2004). 


Ces différentes perspectives, bien que non exhaustives, illustrent la nécessité 
de prendre en compte le facteur humain dans la conduite du changement. 


Les modalités de prise en compte du facteur humain 


Cette prise en compte se caractérise par une large variété d’approches possibles, 
qui se déclinent à partir de principes clés. 


Associer les personnes concernées au projet de changement 


Le fait d'associer les salariés à la modification de leur situation de travail a été 
initié par l’école des relations humaines. Premier théoricien du changement, 
Lewin (1975) met en avant l'intérêt de la discussion de groupe et des décisions 
collectives. À partir de cette approche participative, le courant du développement 
organisationnel, dans les années 1970, a mis en place le «changement concerté», 
destiné à favoriser la confrontation des points de vue. Il repose sur la constitution 
de groupes de travail chargés d'établir un diagnostic et de mettre à jour des pistes 
de solution. 


Incorporer des éléments de justice organisationnelle 


Il n’est pas toujours possible de faire participer l'ensemble des salariés à un 
projet de changement. Dans ce cadre, le fait d'adopter des procédures de change- 
ment incluant des principes de justice permet tout de même de favoriser l’accep- 
tation de ce changement (Angel et Steiner, 2013). Il convient par exemple de 
donner les informations pertinentes et de prendre en considération les difficultés 
générées par le changement chez les destinataires. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:50 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Conduite du changement 


Envisager le changement 
comme un processus d'apprentissage 


Dans cette perspective, il ne s’agit pas de conduire un changement, mais de 
développer une capacité à changer (Argyris, 2000). L'organisation intègre dans 
son fonctionnement la capacité à se remettre constamment en question et à 
s'ajuster en continu. S'agissant d’un processus collectif, l'accent est porté sur le 
développement et la diffusion des connaissances, le juste équilibre entre stabilité 
et flexibilité du tissu organisationnel. 


Articuler l’analyse du contexte, la définition du contenu 
et la gestion du changement 


Les trois aspects sont interdépendants, ils doivent être cohérents et modulables 
tout au long du projet. Les sciences de gestion apportent une méthodologie sous 
la forme de cinq étapes incontournables (Collerette, Lauzier et Schneider, 2013): 

+ la mise en place; 

+ l'analyse stratégique de l’organisation; 

+ le bilan de la disposition au changement; 

+ la préparation du changement ; 

+ la gestion du changement. 


Tout au long du projet, l'accent sera porté sur: les enjeux du changement pour 
les destinataires; la légitimation du changement; les réactions des membres de 
l’organisation; les processus d'apprentissage et enfin la communication. 


Adopter une logique d'accompagnement adaptée 


La conduite du changement s’intégrant dans une démarche d'intervention, 
les agents du changement se positionneront par rapport à une certaine logique 
d'accompagnement. Les deux orientations principales consistent à fournir des 
recommandations à partir du diagnostic de la situation ou à conduire l’organisa- 
tion à élaborer elle-même des solutions. 

Si l'intégration du volet humain constitue un levier de réussite pour la conduite 
du changement, il n’existe pas de démarche type, car elle doit être hautement 
contextualisée. 
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Confiance au travail! 


Partant du principe que le travail est par essence relationnel, la confiance entre 
les acteurs est considérée comme une condition de son efficacité et du bien- 
être de ceux qui le réalisent. Instaurer les conditions d’un travail en confiance 
apparaît, pour ces raisons, comme un idéal à poursuivre dans les entreprises. 
Reste qu’un tel objectif suppose de s’entendre sur ce que la notion de confiance 
au travail recouvre exactement et de préciser comment chacun peut agir pour 
la développer. 


@ Management. Collectif de travail. Justice organisationnelle. Engagement. Sens et 
valeur du travail. Reconnaissance. Bien-être au travail. 


1. Par Laurent Karsenty. 
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Confiance au travail 


Pourquoi s'intéresser à la confiance lorsqu'on traite 
du travail? 


Le travail est rarement, sinon jamais, une affaire strictement individuelle. On 
travaille pour quelqu'un et, assez souvent, avec d'autres. Le travail réunit ainsi 
différents acteurs, aux intérêts communs et, en partie au moins, différents; et il 
exige d’articuler des compétences et des points de vue différents sur l’objet ou le 
service à produire. Il suppose aussi, bien souvent, de trouver des relais pour aider 
à résoudre un problème, gérer une situation imprévue, améliorer une situation 
existante. Bref, le travail est par essence relationnel. Il l’est même de plus en plus 
dans un monde qui s’est ouvert sous le double effet de la mondialisation et du 
développement des nouvelles technologies de communication. Cette composante 
relationnelle du travail a pour conséquence qu'il dépend fondamentalement de 
la confiance qui se noue entre les acteurs concernés. De cette confiance dépend, 
au moins en partie, l'engagement au travail, l'efficacité collective et le bien- 
être des acteurs. Instaurer les conditions d’un travail en confiance devrait appa- 
raître, pour ces raisons, comme un idéal à poursuivre dans les entreprises. Reste 
à comprendre ce que cette notion de confiance au travail recouvre exactement 
et préciser comment chacun peut agir pour la développer. 


Définition 


La notion de confiance au travail peut être définie comme un sentiment de 
sérénité qui émane de la relation à un acteur sur qui l’on se repose dans une 
situation donnée, en espérant qu’il prendra soin de nos intérêts. Les intérêts que 
l'on confie au travail sont parfois matériels (ex.: confier un outil, un véhicule) 
mais le plus souvent immatériels (ex.: confier une mission, des responsabilités). 


Il est important de remarquer que la confiance se nourrit d’espoirs et non 
de certitudes. En effet, même si l’on ne se fie pas à un acteur au hasard, les 
qualités perçues chez celui-ci ne garantissent pas à coup sûr le résultat souhaité. 
De manière générale, parler de confiance n'a de sens que s’il y a une part d’incer- 
titude sur l'avenir. 


Au travail, on invoque rarement la confiance en général. On parle plutôt de 
la confiance en soi, de la confiance en l’autre (son chef, un collègue, un repré- 
sentant du personnel, etc.), de la confiance dans son entreprise et, parfois aussi, 
de la confiance dans un système technique ou dans un processus de l’entreprise. 
On peut considérer qu'il s’agit là non pas de différents types de confiance, mais 


133 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:50 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


de différentes ressources de confiance (Karsenty, 2013) qui peuvent être sollici- 
tées différemment par chaque acteur en fonction des risques possibles dans les 
situations de travail. 


Climat de confiance et jugements personnalisés 


La confiance au travail peut être appréhendée avec une notion sociologique 
telle que le climat de confiance. Cette notion est essentielle pour comprendre ce 
qui permet aux acteurs de certains collectifs de travail éphémères d'accepter de 
se reposer sur un autre acteur (ou groupe d'acteurs) sans pour autant le connaître 
directement. L'existence d’un climat de confiance semble dépendre de pratiques 
professionnelles cohérentes au sein du groupe. De plus, elles doivent incarner 
non seulement les valeurs et les aspirations partagées, mais aussi l’organisation 
du travail et les rôles assignés à chacun ainsi que des dispositifs organisationnels 
visant à encadrer les comportements individuels tels que règlements, procédures 
et normes. Certains auteurs ont assimilé la mise en œuvre de telles pratiques à 
une forme de «normalité sociale » (Lewis et Weigert, 1985): de manière générale, 
elle serait perçue dès lors que chaque acteur agit en conformité avec sa fonction et 
en respectant celle des autres. Lorsqu'un climat de confiance existe, les membres 
du collectif peuvent avoir confiance les uns dans les autres sans que cela relève 
nécessairement d’une décision consciente (Karsenty, 2015). 


Toutefois, il peut exister des collectifs se caractérisant par l'absence d’un climat 
de confiance et où, pourtant, certains acteurs développent entre eux une relation 
de confiance. De plus, même si un climat de confiance est bien perceptible au 
sein d’un groupe donné, cela n’empêchera pas l'un de ses membres de ne pas 
accorder sa confiance à un autre acteur, par exemple s’il le juge peu fiable. Bref, 
la notion de climat de confiance n'épuise pas la question de la construction des 
relations de confiance. 


Il faut en effet prendre en considération le fait que la confiance accordée 
s'éprouve par les faits: ainsi, si un climat de confiance est perçu, il véhiculera 
une présomption de fiabilité (trustworthiness, en anglais) associée à chaque acteur; 
mais cette présomption pourra être modulée par les jugements personnalisés 
que chaque acteur peut former à l'égard des autres sur la base des expériences 
partagées. La recherche a permis d'établir que ces jugements concernent un 
ensemble de qualités individuelles qui doivent être réunies pour qu'un acteur 
soit jugé complètement digne de confiance. Mayer, Davis et Schoorman (1995) 
les ont notamment classées en trois catégories : la bienveillance (empathie, qualité 
d'écoute et de soutien, recherche de compromis.….), l'intégrité (fiabilité, cohérence 
entre les actes et les paroles, honnêteté, décision juste...) et les compétences 
(compétences techniques, relationnelles.….). 
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Confiance au travail BEL 


Favoriser le développement de la confiance au travail 


La dégradation de la confiance, si elle s'appuie sur des faits objectifs et/ou 


mutuellement reconnus (ex.: mise en concurrence, transformation majeure des 
missions d’un service), est un phénomène naturel et sain. Par conséquent, il ne 
s'agit pas, pour un intervenant en entreprise qui cherche à améliorer les condi- 
tions de travail (psychologue du travail, ergonome, etc.), de favoriser la confiance 
quelle que soit la situation; son objectif devrait être de favoriser la confiance tant 
que la situation le justifie, voire d'accompagner la recomposition des relations de 
travail lorsque la confiance n'est plus possible pour des raisons valables. 


Pour favoriser la confiance au travail, on peut dégager différentes pistes d'action 


à partir de ce qui a été présenté jusqu'ici (Karsenty, 2015): 


e adopter des mesures organisationnelles concourant à créer un climat de 
confiance ; 

+ favoriser une connaissance réciproque entre les acteurs interdépendants; 

+ développer les compétences et la connaissance de soi; 

* favoriser le dialogue pour suivre et analyser les performances obtenues. 


Les phénomènes de dégradation de la confiance ne sont heureusement pas 


irréversibles mais toute volonté de restaurer la confiance exigera de repenser les 
rapports sociaux dans l'entreprise et de favoriser des formes d'échange concourant 
à développer une meilleure connaissance de soi et des autres. 


Karsenty, L. (coord.) (2013). La Confiance au travail. Toulouse: Octarès. 


Karsenty, L. (2015). Comment maintenir des relations de confiance et construire du sens 
face à une crise? Le Travail humain, 78 (1), 141-190. 


Karsenty, L. (2015). Le management par la confiance. In L. Karsenty (coord.), Comment 
concilier management de la performance et bien-être au travail? Toulouse: Octarès. 


Lewis, J. D. et Weigert, A. (1985). Trust as a social reality. Social Forces, 63, 967-985. 


Mayer, R. C., Davis J. H. et Schoorman F.D. (1995). An integrative model of organizational 
trust. Academy of Management Review, 20 (3), 709-734. 
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Conflits sociaux’ 


Après avoir défini les conflits sociaux, nous présenterons des éléments permet- 
tant de saisir la genèse de ces conflits sur un plan cognitif individuel et au 
niveau groupal. Une brève introduction à la négociation sociale permettra enfin 
d’aborder le niveau organisationnel à travers la présentation d’un mode de réso- 
lution des conflits sociaux parmi d’autres. 


@ Collectifs de travail. Dynamique des groupes au travail et relations interperson- 
nelles. Concertation et négociation sociale. Pouvoir. Identité professionnelle. Conduite 
du changement. 


Définition 


Le conflit social au travail se définit en tant qu’affrontement entre deux ou 
plusieurs groupes interdépendants ayant des intérêts réellement ou symbolique- 
ment opposés. Il s’agit d’un conflit intergroupe appliqué au domaine des relations 
professionnelles comportant les principaux éléments de la négociation sociale. 
Considérant leur complexité le conflit et les tensions sociales au travail doivent 
être abordés selon trois niveaux d'analyse. 


Le niveau de la personne et des processus socio-cognitifs 


Au niveau individuel, la description et l'explication du conflit intergroupe ont 
été formalisées par les théories de cognition sociale (de la Haye, 1998). Selon ces 
théories, un individu porteur de multiples identités acquises grâce à son appar- 
tenance à différents groupes sociaux effectue une catégorisation des personnes et 
des situations qu'il perçoit en fonction de leur appartenance ou non à son propre 
groupe social (ex.: femmes/hommes, marié/célibataire, etc.). Ce processus de 
catégorisation sociale est inconscient et détermine les connaissances, croyances, 
attitudes et comportements de cet individu à l'égard de l’objet perçu. Le caractère 
positif ou négatif de ces connaissances et attitudes est par ailleurs déterminé en 
fonction de la relation que l'individu entretient avec l'objet perçu et répond à une 
logique de construction d’une identité sociale positive (Tajfel et Turner, 1979). 


1. Par Maria Koutsovoulou. 
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Conflits sociaux 


Ainsi, l'identité d’un syndicaliste se construit à travers deux mécanismes: la 
définition d'un Nous les syndicalistes conçus en opposition avec l'autre Eux les repré- 
sentants de la direction suivie par un processus d'interprétation des actes de ces deux 
groupes dans un sens toujours favorable pour soi. Bien que ces processus cognitifs 
n’expliquent pas la complexité des conflits sociaux, ils mettent en évidence les 
fondements individuels de ces conflits et des comportements d’affrontement 
entre les partenaires sociaux. 


Le niveau du groupe 


Au niveau groupal, une spécificité remarquée des conflits sociaux est leur 
complexité due à l'importance des variables idéologiques et institutionnelles 
qui y sont en jeu. Deux approches sociologiques contribuent à expliquer cette 
complexité : l'approche fonctionnaliste telle que développée par Durkheim, 
Malinowski et Parsons et l'approche de lutte des classes développée par Marx. 
Selon la première approche une organisation est un système social apparenté 
à un organisme vivant au sein duquel tout fait social a une fonction précise 
répondant aux besoins du système et contribuant à la pérennisation du celui- 
ci. Les acteurs ou groupes d'acteurs composant ce système sont liés par des 
relations d’interdépendance coopérative (intégration) et ont des rôles sociaux 
définis dans l'objectif de contribuer au fonctionnement optimal du système. 
Selon cette approche, le conflit social est perçu comme un dysfonctionnement 
du système dont les origines peuvent être exogènes ou endogènes. Dans le 
contexte organisationnel, on associe le plus souvent ces dysfonctionnements, 
présentés sous le terme de déviance ou de résistance, à des causes réductrices 
telles que les problèmes de communication et/ou de mauvaise compréhension 
de la situation par les acteurs. 


La perception du conflit social en tant que lutte des classes se situe à l'opposé de 
l'approche fonctionnaliste. Dans cette seconde approche, les problèmes conjonc- 
turels (endogènes et/ou exogènes) conduisant le système social à un dysfonction- 
nement sont remplacés par des problèmes structurels inhérents à l’organisation. 
Les acteurs sociaux composant l’organisation sont liés par des relations d’'inter- 
dépendance compétitive et luttent pour l'obtention ou la maîtrise des ressources. 
Enfin, cette approche attribue au conflit social une fonction positive car elle le 
conçoit comme moyen de changement de l’ordre social, et par conséquent comme 
un instrument indispensable pour l’évolution de celles-ci. 


La comparaison entre ces deux approches sociologiques opposées par leur 
conception de la nature et de la finalité du conflit social (déviance versus levier 
de changement) souligne la complexité et l’'ambivalence de ce phénomène car 
la perception de la situation conflictuelle (coopération ou compétition) par les 
acteurs impliqués dans ces conflits induit des stratégies durables de résolution du 
conflit ou de pérennisation de l'affrontement voire de la rupture. 
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Le niveau de l’organisation 


Au niveau organisationnel, nous portons un regard sur le conflit social au travail 
à travers la négociation sociale. Touzard (2006) définit la négociation comme «une 
situation où des acteurs interdépendants cherchent par la discussion à mettre 
un terme à un différend, un conflit d'intérêts, ou même un conflit ouvert, en 
élaborant une solution acceptable par tous ». 


Qu'elle constitue une étape au sein d’un long conflit ou la conclusion d'un 
conflit social limité dans le temps, la négociation sociale porte en elle tous les 
ingrédients cognitifs et idéologiques présentés dans les deux sections précé- 
dentes et nous permet également de situer le conflit social dans les limites d’une 
organisation. 


Tensions et négociations 


Les particularités de la négociation sociale sont nombreuses, les plus saillantes 
étant sa teneur idéologique, sa forte dépendance des facteurs contextuels et sa 
complexité due aux facteurs institutionnels qui impactent son déroulement et 
son résultat (Lewicki, Barry, Saunders, et Minton, 2007). 


Si l’on se fonde sur la description du comportement des négociateurs (Walton et 
McKersie, 1965), nous pouvons affirmer que la négociation sociale est un mélange 
complexe d’antagonisme et de coopération fortement impactée par l'historique 
de la relation entre les parties impliquées et par leur engagement à leurs orga- 
nisations réciproques. Situation sociale aux fonctions ambigués, limitée dans le 
champ de l’entreprise ou impactant la société dans son ensemble, intervenant 
en tant qu'action de prévention des conflits ou en tant qu'épisode d’un conflit 
ouvert, la négociation sociale met en scène des négociateurs qui sont très souvent 
victimes d’un intense conflit de rôle (Vidmar et McGrath, 1970) dû aux forces 
contradictoires qui s’exercent sur eux. 


L'intensité des tensions sociales qui englobent la négociation et l'étendue insti- 
tutionnelle du conflit social renforcent ou diminuent le ressenti de conflit de rôle 
par les négociateurs qui sont pris en étau entre la lutte (intérêt personnel) et la 
coopération (intérêt collectif). 


Les solutions aux conflits dépendent fortement des variables cognitives, idéo- 
logiques et culturelles qui impactent le comportement des acteurs sociaux. On 
observe ainsi que le déroulement et la résolution des conflits sociaux en France 
sont bien différents de ceux en Allemagne, par exemple. Cette différence relève, 
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Conflits sociaux 


outre de la culture et des traditions institutionnelles (Cohen, 2006), d'une diver- 
gence de perception du conflit social et de définition du système des relations 
professionnelles. 


Enfin, si le conflit social au travail a été abordé jusqu’à présent en tant que 
processus indépendamment de sa visée sociale, il n’en demeure pas moins qu'il 
n'est pas qu’affrontement entre groupes sociaux opposés ou simple incident de 
dysfonctionnement d’un système; il est plus complexe. Comprendre sa complexité 
et s'adapter à ses fluctuations sont les moyens d’y trouver une source potentielle 
d'innovation dans les organisations. 


De la Haye, A.M. (1998). La Catégorisation des personnes. Grenoble: PUG. 


Touraine, A. (1986). Conflits sociaux. Encyclopædia Universalis, 301-311. 
Touzard, H. (2006/1). Consultation, concertation, négociation. Négociations, 5, 67-74. 


Touzard, H. (1977). La Médiation et la Résolution des conflits. Paris: PUF. 


Pour aller plus loin D 


Cohen, D. (2006). Trois leçons sur la société post-industrielle. Paris: Le Seuil. 
Dupont, C. (1993). La Négociation: conduite, théorie, applications. Paris: Dalloz. 


Tajfel, H. et Turner, J.C. (1979). An integrative theory of intergroup conflict. In W.G. Austin 
et S. Worchel (éd.), The Social Psychology of Intergroup Relations. Brooks-Cole Monterey. 
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Contrat psychologique! 


Ancré dans la théorie de l’échange social, le contrat psychologique se définit 
comme la perception que l’employé a des obligations mutuelles, d'ordre écono- 
mique et relationnel, qui sous-tendent la relation d'emploi. Régi par une norme 
de réciprocité, le contrat psychologique est dynamique et conditionne les contri- 
butions de l’employé. Sa rupture peut conduire à des réactions émotionnelles 
intenses, connues sous le terme de violation. 


@ Confiance. Engagement organisationnel. Justice organisationnelle. Soutien 
organisationnel. 


Popularisée par D. Rousseau en 1995, la notion de contrat psychologique s’ins- 
crit dans la théorie de l’échange social (Blau, 1964) qui conçoit les relations 
d'emploi comme étant structurées par des schémas de dons et de contre-dons et 
régies par une norme de réciprocité. 


Définition 


Le contrat psychologique se définit comme «des croyances individuelles, mode- 
lées par l’organisation, relatives aux termes d’un accord d'échange réciproque 
entre l'individu et son organisation » (Rousseau, 1995, p. 9). Il s’agit d’une percep- 
tion subjective et idiosyncrasique que se forge l'employé quant aux obligations 
respectives de l'employé et de l'employeur, comportant à la fois des composantes 
tangibles répondant aux besoins économiques de l'individu et de l’organisation et 
des éléments intangibles de nature à satisfaire les besoins sociaux et d'accomplis- 
sement de l'employé. Ces obligations réciproques, largement tacites, se forgent sur 
la base des expériences et attentes préalables de l'individu et des signaux émis et 
promesses faites par les représentants de l'organisation, avant même la signature 
du contrat de travail (contrat psychologique anticipatoire). 


Points clés du contrat psychologique 


Deux types de contrat psychologique ont initialement été distingués, même si 
cette dichotomie apparaît aujourd’hui trop simpliste : 


1. Par Nathalie Delobbe. 
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Contrat psychologique 


e le contrat transactionnel, caractéristique d’une relation strictement écono- 
mique, fondé sur un engagement limité des parties et composé d'obligations 
spécifiques orientées vers le court terme; 

e le contrat relationnel, traduisant un engagement durable et large de chacune 
des parties et incluant des composantes socio-émotionnelles non spécifiées 
et intangibles. 


Le contrat psychologique évolue au cours de la relation d'emploi, en particulier 
lors des phases de socialisation du nouvel entrant et de changement organisa- 
tionnel, en vertu d’un principe de réciprocité. Les promesses tenues et les obliga- 
tions honorées à un moment donné par une des parties accroissent le sentiment 
de redevabilité de l’autre partie, ce qui maintient son engagement dans la relation 
d'échange et l’amène en retour à augmenter ses contributions. 

À l'inverse, lorsqu'il y a brèche du contrat psychologique par l'employeur, 
autrement dit lorsque ce dernier est perçu comme faillant à ses obligations, l’em- 
ployé révise à la baisse ses propres obligations et rééquilibre ses contributions en 
fonction des rétributions reçues. Ces brèches sont souvent vécues comme une 
véritable violation et génèrent des réactions émotionnelles fortes pouvant affecter 
la santé psychique du travailleur et l’amener à se désengager durablement de 
l'organisation (Zhao et al., 2007). 


Prolongements conceptuels et empiriques 


Le concept de contrat psychologique s'articule à d’autres concepts phares de la 
théorie de l’échange social: support organisationnel perçu, confiance en l’orga- 
nisation, qualité de l'échange entre leader et membres de l’équipe (leader-member 
exchange) et justice organisationnelle. Il fournit des repères utiles pour décoder 
et gérer les réactions des salariés aux mutations profondes de l'échange salarial 
contemporain et, en particulier, pour limiter les perceptions de brèches et de 
violation, toujours dommageables. 


Blau, P.M. (1964). Exchange and Power in Social Life. New York: Wiley. 
Rousseau, D.M. (1995). Psychological Contracts in Organizations. Understanding Written 
and Unwritten Agreements. Thousand Oaks, CA: Sage Publications. 


Zhao, H., Wayne, S., Glibkowski, B. et Bravo, J. (2007). The impact of psychological 
contract breach on work-related outcomes: À meta-analysis. Personnel Psychology, 60 
(3), 647-680. 
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Pour aller plus loin SD 


Conway, N. et Briner, R.B. (2005), Understanding Psychological Contracts at Work: A Critical 
Evaluation of Theory and Research. Oxford, UK: Oxford University Press. 


Coyle-Shapiro, J.A.M. et Parzefall, M.R. (2005). Explorer la théorie du contrat 
psychologique : questions clés pour comprendre et investiguer la relation d'emploi. In 
N. Delobbe, O. Herrbach, K. Mignonac et D. Lacaze (éd.), Comportement organisationnel. 
Vol.1: Contrat psychologique, émotions au travail et socialisation organisationnelle (17-67). 
Bruxelles : De Boeck. 


Taylor, M.S. et Tekleab, A.G. (2004). Taking stock of psychological contract research: 
Assessing progress, addressing troublesome issues, and setting research priorities. 
In J.A.M. Coyle-Shapiro, L.M. Shore, M.S. Taylor et L. Tetrick (eds.), The Employment 
Relationship: Examining Psychological and Contextual Perspectives (253-283). Oxford, UK: 
Oxford University Press. 


Culture organisationnelle! 


La culture organisationnelle est considérée comme un attribut qui caractérise 
l’entreprise et comme un cadre de lecture permettant de donner sens aux phéno- 
mènes organisationnels. Différents modèles théoriques se confrontent donnant 
lieu à un panorama des contributions contemporaines. 


@ Climat organisationnel. Sens et valeur du travail. Innovation au travail. Socialisation 
organisationnelle. Dimensions interculturelles au travail. 


Introduction 


Le concept de culture organisationnelle, lancé par l’article de Pettigrew (1979) 
et par le livre très populaire de Peters et Waterman (1982), a en grande partie 
été développé dans les sciences de la gestion et du consulting. Les organisations 
connaissent des transformations très importantes (fusions, délocalisations, inter- 
nationalisation, diversification) qui remettent en jeu leurs systèmes de valeurs les 


1. Par Sabine Pohl et Adalgisa Battistelli. 
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Pour aller plus loin SD 


Conway, N. et Briner, R.B. (2005), Understanding Psychological Contracts at Work: A Critical 
Evaluation of Theory and Research. Oxford, UK: Oxford University Press. 


Coyle-Shapiro, J.A.M. et Parzefall, M.R. (2005). Explorer la théorie du contrat 
psychologique : questions clés pour comprendre et investiguer la relation d'emploi. In 
N. Delobbe, O. Herrbach, K. Mignonac et D. Lacaze (éd.), Comportement organisationnel. 
Vol.1: Contrat psychologique, émotions au travail et socialisation organisationnelle (17-67). 
Bruxelles : De Boeck. 


Taylor, M.S. et Tekleab, A.G. (2004). Taking stock of psychological contract research: 
Assessing progress, addressing troublesome issues, and setting research priorities. 
In J.A.M. Coyle-Shapiro, L.M. Shore, M.S. Taylor et L. Tetrick (eds.), The Employment 
Relationship: Examining Psychological and Contextual Perspectives (253-283). Oxford, UK: 
Oxford University Press. 


Culture organisationnelle! 


La culture organisationnelle est considérée comme un attribut qui caractérise 
l’entreprise et comme un cadre de lecture permettant de donner sens aux phéno- 
mènes organisationnels. Différents modèles théoriques se confrontent donnant 
lieu à un panorama des contributions contemporaines. 


@ Climat organisationnel. Sens et valeur du travail. Innovation au travail. Socialisation 
organisationnelle. Dimensions interculturelles au travail. 


Introduction 


Le concept de culture organisationnelle, lancé par l’article de Pettigrew (1979) 
et par le livre très populaire de Peters et Waterman (1982), a en grande partie 
été développé dans les sciences de la gestion et du consulting. Les organisations 
connaissent des transformations très importantes (fusions, délocalisations, inter- 
nationalisation, diversification) qui remettent en jeu leurs systèmes de valeurs les 


1. Par Sabine Pohl et Adalgisa Battistelli. 
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Culture organisationnelle 


poussant à se confronter et à composer avec d'éventuels conflits et/ou différences. 
La recherche est appelée à contribuer à la compréhension des aspects fondamen- 
taux qui caractérisent la culture organisationnelle, et à clarifier ses relations avec 
la performance et la qualité de vie au travail. 


D'un point de vue théorique, la culture organisationnelle vient de deux 
traditions de recherche très différentes. Une première, originelle mais encore 
actuelle, s'inspire des principes théoriques et méthodologiques de l’anthropo- 
logie et étudie les phénomènes culturels à l’aide de l'observation participante. La 
seconde tradition vient des travaux du climat organisationnel. En effet, depuis 
les vingt dernières années, les revues de littérature et les livres traitent ensemble 
les concepts de culture et de climat organisationnels (voir la dernière revue sur 
Annual Review of Psychology de Schneider et al., du 2013.) 


Définition 


Parmi l’ensemble des définitions de culture organisationnelle existantes, on peut 
en retenir deux qui sont toujours d'actualité. La première évoque «un ensemble 
de schémas de compréhensions ou de significations partagés par un groupe de 
personnes. Ces significations sont largement tacites parmi les membres du groupe, 
sont clairement pertinentes pour ce groupe particulier et sont distinctes de celles 
d’autres groupes. Ces significations sont transmises aux nouveaux membres du 
groupe » (Louis, 1980, cités par Delobbe et Vandenberghe, 2004, p. 507). La 
seconde se réfère à une «structure faite de postulats fondamentaux, inventés, 
découverts ou élaborés par un groupe donné lorsqu'il apprend à faire face à ses 
problèmes d'adaptation externe et d'intégration interne, qui a suffisamment bien 
fonctionné pour être considérée comme valide et être enseignée aux nouveaux 
membres comme la bonne façon de percevoir, de penser et de ressentir face à 
ces problèmes » (Schein, 1986, cités par Delobbe et Vandenberghe, 2004, p. 507). 
Selon Smircich (1983), on peut distinguer deux paradigmes en matière de culture 
organisationnelle : 
+ La culture est considérée comme un attribut qui caractérise l’entreprise qui 
a une culture. 

+ L'approche culturelle constitue un cadre de lecture permettant de donner 
sens aux phénomènes organisationnels, donc l’entreprise est une culture 
(Delobbe et Vandenberghe, 2004). 


La majorité des définitions s'accordent sur le fait que la culture est ce qui est 
partagé par les membres d’une même organisation (il n'y a a priori pas de diffé- 
rence entre la manière dont chaque individu perçoit ce qu'est la culture de leur 
organisation), mais ce n'est qu’un des trois aspects du modèle de Martin (1992), 
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qu'il complète par deux autres aspects du rapport à la culture. Les deux autres sont 
une vision fragmentée dans laquelle selon le poste ou la position hiérarchique, les 
individus attachent plus ou moins de valeurs à certains points de la culture et 
d'autre part, différenciée qui représente une vision à mi-chemin entre le partage et 
la fragmentation; c’est l’idée de sous-culture(s) dans une même culture commune 
et partagée par tous. Selon Yammarino et Dansereau (2011), les trois perspectives 
de la culture (intégration/partage, différenciation/fragmentation) sont présentes 
en même temps dans l’organisation et ne s'opposent pas. La question des niveaux 
dans les études de la culture organisationnelle est conceptualisée de façon diffé- 
rente, mais la plus connue est certainement celle des trois niveaux de la culture 
organisationnelle de Schein (2010): 
e les artefacts (rituels, langage, mythes, vêtements et organisation de l'espace); 
+ les croyances et valeurs adoptées, qui sont reportées par le management 
comme étant les bases de l’organisation, ces derniers pouvant ou non refléter 
la réalité de l’ensemble des membres l’organisation; 
+ les suppositions partagées, lesquelles permettent de comprendre pourquoi 
les membres de l’organisation vont à leur travail et le font. 


Dans la multitude de modèles de la culture organisationnelle, on peut retenir le 
modèle des valeurs concurrentes développé par Quinn (1988). Celui-ci caractérise les 
cultures selon deux dimensions : une première dimension concerne les organisa- 
tions qui sont soit orientées vers l’interne (ex.: bon fonctionnement, bien-être 
des membres, etc.) ou soit tournées vers les enjeux externes (opportunités de 
l’environnement, adéquation aux demandes du marché); une seconde dimension 
situe les organisations sur un continuum flexibilité-contrôle. Les organisations 
qui ont une culture flexible, permettent à leurs membres une grande ouverture 
et latitude d'action alors que celles qui ont une culture du contrôle régulent 
étroitement leurs comportements. La combinaison des deux dimensions donne 
quatre types de cultures: de soutien (fondée sur la coopération et la participation, 
soucieuse du bien-être de leurs membres), d'innovation (valorise la créativité et 
l’'expérimentation), de règles (contrôle sur les membres et forte formalisation), 
de buts (fondée sur la planification et le management par objectifs) (Pohl, 2002). 


La culture organisationnelle : variable ou métaphore 


Il existe différentes approches théoriques de la culture organisation- 
nelle. L'approche fonctionnaliste, qui considère la culture organisationnelle 
comme partie intégrante du système socioculturel, est consensuelle, partagée 
et peut être manipulée par la direction. Les aspects sociaux et structurels sont 
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cohérents avec les dimensions symboliques de l’organisation. C'est «un système 
de représentations et de valeurs partagées par tous [...] [où] chacun a une vision 
commune de ce qu'est l’entreprise, de son rôle économique et social. [...] Chacun 
a également une idée précise de son propre rôle dans le système, de ce qui est 
attendu de lui et de la meilleure manière dont il peut répondre à cette attente. 
En retour, chacun sait ce qu'il peut attendre de l’entreprise s’il remplit correcte- 
ment sa mission» (Lemaitre, 1984, p. 419, cité en Sauvezon, 2011, p. 38). Une 
seconde approche considère la culture comme une construction sociale (Berger et 
Luckman, 1966). Sa fonction est de fournir aux individus des cadres de référence 
réducteurs d'incertitude (Delobbe et Vandenberghe, 2004). La culture est alors 
le résultat d’une dynamique socio-cognitive à laquelle participent, bien qu’à des 
degrés différents, tous les acteurs de l’organisation. Enfin, il existe une proposition 
s'inspirant des travaux de Sackman (1992), avec la théorie des représentations 
sociales, et de Sauvezon (2011) avec l'approche psychosociale. Dans cette vision, 
la culture organisationnelle est construite de par les interactions entre les acteurs. 
Le développement de la culture organisationnelle passe par des phénomènes de 
catégorisation sociale dépendant de l'insertion de l’acteur au sein de son groupe 
d'appartenance. 


L'impact de la culture organisationnelle 
sur les comportements organisationnels 


La culture organisationnelle peut influencer plusieurs types de comportements 
organisationnels (Schneider, Ehrhart, et Macey, 2013): 

- La culture organisationnelle et le leadership : ce thème est inspiré des travaux 
de Schein (2010) sur les valeurs et comportements du management et leurs 
impacts sur la culture organisationnelle et l'efficacité organisationnelle. 
Ogbonna et Harris (2000) ont par exemple montré que la culture organisa- 
tionnelle avait un effet modérateur sur le lien entre leadership et performance. 

e La culture organisationnelle et la performance: plusieurs approches ont montré 
que la culture organisationnelle influençait: a) les mesures de performance 
financière (Gregory et al., 2009, Kotrba et al., 20); b) la satisfaction du 
consommateur (Gillespie et al., 2008); c) l'atteinte des objectifs (Xenikou 
et Simosi 2006); d) la performance avec un effet médiateur des attitudes 
(Gregory et al., 2009). 

° La culture organisationnelle et la justice organisationnelle : les travaux dans ce 
thème sont nombreux, on peut notamment citer ceux d'Erdogan et al. 2006 
sur la relation entre la justice et la culture organisationnelle. Les conclusions 
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les plus significatives sont: a) la culture organisationnelle renforce le lien 
entre justice organisationnelle et la qualité de la relation avec le supérieur 
hiérarchique lorsqu'elle renforce le respect; b) la culture organisationnelle 
renforce le lien entre justice distributive et la qualité de la relation avec le 
supérieur lorsqu'elle est axée sur l'agressivité; c) la culture organisationnelle 
affaiblit le lien entre les deux types de justice et la qualité de la relation avec 
le supérieur lorsqu'elle est orientée vers l’équipe. 


Delobbe, N., et Vandenberghe, C. (2004). La culture organisationnelle. In E. Brangier, 
A. Lancry et C. Louche, Les Dimensions humaines du travail: théories et pratiques de la 
psychologie du travail et des organisations. Nancy: PUN (503-532). 

Schneider, B., Ehrhart, M.G. et Macey, W.H. (2013). Organizational climate and culture. 
Annual Review of Psychology, 64, 361-388. 

Sauvezon, C. (2011). Structure sociale et cultures organisationnelles : une application du 
modèle des représentations sociales. Psychologie du travail et des organisations, EPTO, 
17, 37-57. 


Pour aller plus loin KE 


Pohl, S. (2002). Personal values: variables moderating the relationship between 
organizational practices and affective commitment to the organization. Revue européenne 
de psychologue appliquée, 52 (1), 13-24. 


Schein, E.H. (1986). Organizational Culture and Leadership: À Dynamic View. San Francisco: 
Jossey Bass. 4° éd. 2010 


Smircich, L. (1983). Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science 
Quartely, 28, 339-358. 
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Désinvestissement organisationnel 


Le désinvestissement organisationnel est un construit multidimensionnel qui 
englobe des comportements de retrait temporaires et définitifs, mais aussi des 
intentions comportementales associées: retard, absentéisme, comportements 
dysfonctionnels, intention de départ, départ. L'examen de ceux-ci permet de 
réaliser une évaluation globale du contexte de travail, par exemple, en termes 
de qualité de vie au travail. 


< Qualité de vie au travail. Motivation. Satisfaction. Sens du travail. Habilitation 
(empowerment). Justice organisationnelle. 


Introduction 


Le désinvestissement organisationnel est une réponse à un contexte de travail 
défavorable qui se développe sur la base d’attitudes négatives à l'égard du travail, 
de l’organisation et des relations de travail. Il peut être neutralisé ou amplifié par 
des facteurs économiques, familiaux, des perspectives de carrière, etc. Les compor- 
tements de désinvestissement les plus fréquemment étudiés — retard, absentéisme, 
intention de départ et départ — sont utilisés comme indicateurs de la santé orga- 
nisationnelle ainsi que de la qualité de vie au travail. 


Vers une définition du désinvestissement organisationnel 


Le désinvestissement, ou retrait, organisationnel (organisational withdrawal), 
est défini en termes de différentes formes de comportement que l'employé peut 
engager afin de se retirer temporairement ou définitivement de l’espace organisa- 
tionnel (Hanisch, 2002). Initialement considéré comme une réaction à l’insatis- 
faction au travail, le désinvestissement organisationnel était associé à trois types 
de réponse comportementale : 

+ négligence (retard, absentéisme); 

+ revendication (grève, agression); 

e sortie (départ) (Farrell, 1983). 


1. Par Marina Burakova. 
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Plus tard, il a été démontré que le désinvestissement peut subvenir sans l’insa- 
tisfaction au préalable. D'autres antécédents furent progressivement identifiés 
(caractéristiques individuelles, caractéristiques de la tâche, contexte organisa- 
tionnel, alternatives d'emploi, attitudes au travail, etc.). Par exemple, un contexte 
organisationnel défavorable accompagné d’alternatives d'emploi attrayantes 
amènerait l'employé à développer des attitudes négatives à l’égard de son travail 


et son entreprise et, de ce fait, à se désinvestir. 


Retrait du travail Retrait de l’emploi Recherche d'emploi \ \ Départ 
(work withdrawal) : Gob withdrawal) : Gob search) : (exit) : 
-  Absentéisme court -  Intention de départ - Recherche \ : 
(réunions manquées, - Planification de d'altematives * Cééper) 
| paners prolongées, départ - Planification \ | 
journées de travail . Tentstives de d'amélioration de \ 
raccourcies) mutation carrière \ | 
Comportements \ 
dysfonctionnels | | 
(ignorance des / 
tâches, usage non 1 
conforme de 
l'équipement) / 
Retard / 
Absentéisme long 


(arrêt de travail) / / 


Modèle de désinvestissement organisationnel progressif adapté 
(d'après Hopkins et al., 2010) 


Plusieurs systématisations ont été proposées concernant différentes formes de 
désinvestissement. Cependant, peu de tentatives ont été entreprises afin d'intégrer 


ces différentes formes en un seul modèle. 


Modèles de désinvestissement organisationnel 


Dans sa synthèse des travaux, Hanisch (2002) distingue cinq modèles conceptuels: 
+ Modèle de formes indépendantes : aucun lien n'existe entre le retard, l’absen- 


téisme et le départ. 


+ Modèle de désinvestissement compensatoire : une seule forme de désinvestisse- 


ment peut être adoptée à la fois afin d’apaiser la tension existante. 


+ Modèle de désinvestissement progressif: considéré comme un processus, le désin- 
vestissement débute par des comportements peu graves et de courte durée 
et se termine par le retrait définitif de l’espace organisationnel (cf. fig. 1). 

+ Modèle de débordement: les situations aversives au travail conduisent les 
employés à la formation des attitudes négatives diffuses qui se traduisent 
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par l’adoption simultanée de plusieurs comportements de désinvestissement 
en accord avec la configuration contextuelle donnée. 

+ Modèle de formes alternées : les comportements de désinvestissement sont 
pensés comme intersubstituables qui varient en fonction de facteurs écono- 
miques, personnels, etc. 


C'est le modèle progressif qui semble trouver le plus de soutien dans les derniers 
travaux (Berry et al., 2012). 


Comportements de désinvestissement : 
mesure et utilisation 


Les comportements de désinvestissement sont examinés sur plusieurs angles: 

+ de façon objective (nombre de jours d'absence déclarés par l'employeur); 

« via les mesures auto-rapportées ; 

+ en termes d’intentions (intention de départ); 

e en termes d’attitudes à l'égard d’un comportement donné (consommation 
de l'alcool au travail, retard bénin). 


Ils sont également opérationnalisés en matière de fréquence et de durée. La 
plupart des mesures ne s'intéressent qu'à un seul comportement de désinvestisse- 
ment. Étant considérés comme conséquences des attitudes au travail, les compor- 
tements de désinvestissement sont souvent employés en qualité d'indicateurs 
organisationnels dans l'objectif de diagnostic organisationnel plus large. Ils font 
notamment partie des dimensions de la qualité de vie au travail proposées par la 
Commission Européenne. 


Bibliographie KOD 


Berry, C.M., Lelchook, A.M. et Clark, M.A. (2012). À meta-analysis of the interrelationships 
between employee lateness, absenteeism, and turnover: Implications for models of 
withdrawal behavior. Journal of Organizational Behavior, 33, 678-699. 


Farrell, D. (1983). Exit, voice, loyalty, and neglect as responses to job dissatisfaction: 
A multidimensional scaling study. Academy of Management Journal, 26 (4), 596-607. 


Hanisch, K.A. (2002). The timing of thinking about quitting: The effect on job attitudes 
and behaviours. In M. Koslowski et M. Krausz (éd.), Voluntary Employee Withdrawal 
and Inattendance. (193-212). New York, Boston, Dordrecht, Londres, Moscou: Kluwer 
Academic/Plenum Publishers. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 04:50 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Pour aller plus loin KR 


Hopkins, K. M., Cohen-Callow, A. Kim, H. J. et Hwang, J. (2010). Beyond intent to leave: 
using multiple outcome measures for assessing turnover in child welfare. Children and 
Youth Service Review, 32, 1380-1387. 
Laczo, R. M. et Hanisch, K. A. (1999). An examination of behavioural families of 
organizational withdrawal in volunteer workers and paid employees. Human Resource 
Management Review, 9 (4), 453-477. 


Didactique professionnelle! 


La didactique professionnelle étudie les phénomènes relatifs à la formation 
professionnelle, initiale ou continue, hors ou sur le lieu du travail. Ses travaux 
articulent une analyse des situations professionnelles avec un travail de transpo- 
sition didactique pour la conception de situations de formation. 


@ Analyse du travail. Formation professionnelle. Travail. Compétences. 


Introduction 


La didactique professionnelle a comme objet d'étude les phénomènes de forma- 
tion professionnelle, dans des contextes dédiés comme les centres de formation, 
ou sur le lieu du travail lui-même. Elle met en œuvre une analyse du travail 
comme préalable à la formation en considérant leurs liens comme étant plus 
que contextuels, et en postulant à la suite de la didactique des disciplines que la 
nature même de l’activité à laquelle on se propose de former pose des problèmes 
spécifiques à sa formation. Ainsi, la didactique professionnelle étudie le fonction- 
nement et le développement des compétences professionnelles au travail et utilise 
ces résultats pour fonder un travail de transposition didactique qui conduit à la 
conception de situations de formation. 


1. Par Lucile Vadcard. 
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Pour aller plus loin KR 
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using multiple outcome measures for assessing turnover in child welfare. Children and 
Youth Service Review, 32, 1380-1387. 
Laczo, R. M. et Hanisch, K. A. (1999). An examination of behavioural families of 
organizational withdrawal in volunteer workers and paid employees. Human Resource 
Management Review, 9 (4), 453-477. 


Didactique professionnelle! 


La didactique professionnelle étudie les phénomènes relatifs à la formation 
professionnelle, initiale ou continue, hors ou sur le lieu du travail. Ses travaux 
articulent une analyse des situations professionnelles avec un travail de transpo- 
sition didactique pour la conception de situations de formation. 


@ Analyse du travail. Formation professionnelle. Travail. Compétences. 


Introduction 


La didactique professionnelle a comme objet d'étude les phénomènes de forma- 
tion professionnelle, dans des contextes dédiés comme les centres de formation, 
ou sur le lieu du travail lui-même. Elle met en œuvre une analyse du travail 
comme préalable à la formation en considérant leurs liens comme étant plus 
que contextuels, et en postulant à la suite de la didactique des disciplines que la 
nature même de l’activité à laquelle on se propose de former pose des problèmes 
spécifiques à sa formation. Ainsi, la didactique professionnelle étudie le fonction- 
nement et le développement des compétences professionnelles au travail et utilise 
ces résultats pour fonder un travail de transposition didactique qui conduit à la 
conception de situations de formation. 


1. Par Lucile Vadcard. 
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Didactique professionnelle 


Origines et concepts fondateurs 


Le terme de «didactique professionnelle » apparaît au début des années 1990, 
et s’institutionnalise avec la thèse de Pierre Pastré en 1992 et le numéro 123 
d'Éducation permanente en 1995, revue avec laquelle la didactique professionnelle 
entretient des liens soutenus, même si elle a depuis fondé la sienne (Travail et 
apprentissages, en 2008). Ses premiers travaux ont porté sur l’activité d'opérateurs 
sur machines dans des domaines industriels, ils ont ensuite traité de la gestion de 
situations dynamiques (ex.: feux de forêt), de celle de situations liées au vivant 
(agriculture), pour enfin se tourner vers les métiers de service, puis ceux d’ensei- 
gnants et de formateurs. 


La didactique professionnelle se fonde sur l’idée que pour que la formation 
soit émancipatrice et porteuse de développement chez le sujet, il faut consi- 
dérer les caractéristiques des métiers visés en tant qu’ils comportent une culture, 
une rationalité spécifiques. Son objectif principal peut alors se formuler ainsi: à 
partir de la compréhension et de la modélisation du fonctionnement du domaine 
professionnel étudié, élaborer ou étudier des situations de formation en tant que 
situations à même de provoquer chez les individus qui s’y confrontent un accès 
à cette compréhension qui leur permettra d'agir de manière fondée et efficace 
en situation de travail. 


Ce lien entre formation et travail n’est pas nouveau, il a en particulier été 
énoncé plus tôt par l'ergonomie. Ce qui est nouveau, ce sont les moyens pris 
pour le traiter. La didactique professionnelle s'empare de ce problème avec une 
entrée compréhensive des activités qui se déploient au travail, activités qu'elle 
considère à la fois orientées vers le réel, productives, mais également orientées 
vers le sujet lui-même, constructives. 


Elle combine alors différents champs: 

+ La didactique des mathématiques de laquelle elle adopte le rôle central des 
situations didactiques -— c'est-à-dire des situations délibérément construites 
à des fins de formation et dont le traitement efficace nécessite la mise en 
œuvre des connaissances visées — dans les processus d'apprentissage. Elle lui 
emprunte également la notion de transposition didactique qu'elle applique 
aux situations de travail. 

e La psychologie du travail et l'ergonomie cognitive qui amènent la distinction 
constructive entre tâche et activité, et qui postulent l’irréductible raison- 
nement déployé dans l’activité humaine, si triviale puisse-t-elle paraître. 
Ce champ lui apporte également des méthodes d'analyse du travail qui 
sont retravaillées en fonction des enjeux spécifiques que porte la finalité de 
formation. 
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+ La psychologie du développement de laquelle la didactique professionnelle tire 
son positionnement théorique avec les notions de schème et de conceptua- 
lisation dans l’action — ou plus précisément dans l'interaction avec la situa- 
tion. Ce positionnement guide le déploiement des méthodes évoquées, qui 
conduisent à des modélisations des situations de travail mais également des 
conceptualisations que les opérateurs en ont ou peuvent en avoir. 


Méthodes et apports 


L'étude en didactique professionnelle débute par celle de l’activité profession- 
nelle, ou tout du moins d’une partie de celle-ci (telle intervention chirurgicale, 
tel type de soudure, tel mode de culture, etc.). Les méthodes sont adaptées à 
chaque terrain, mais comportent dans la plupart des cas une étude de la pres- 
cription (fiches de postes, référentiels métiers et de formation, etc.); des obser- 
vations de terrain (professionnels en exercice, tuteurs et apprentis en stage, etc.) 
couplées à des verbalisations en cours d'action et/ou a posteriori par des confron- 
tations, des entretiens. Ces investigations visent à identifier conjointement les 
manières de faire des professionnels et les raisonnements qui les sous-tendent, 
allant ainsi au-delà de la seule description des procédures et des conduites. Il 
s'agit de comprendre les buts, les prises d’information, et les modes d'action et 
de validation d’une activité professionnelle donnée. L'une des difficultés de ce 
travail d'analyse est de se dégager de la singularité des cas étudiés et des discours 
recueillis pour atteindre un niveau de généralisation approprié à la modélisation. 
Pour cette raison, l'étape de modélisation intègre souvent des confrontations 
de validation avec des professionnels et des retours sur le terrain permettant 
d'éprouver la dimension prédictive du modèle. 


Cette modélisation sert ensuite de base à un travail de transposition qui permet 
de déterminer des formes adéquates de situations de formation. Le but de la 
formation étant moins l’activité elle-même (que faire ?) que ce qui permet de la 
générer (comment la situation fonctionne-t-elle, quelle est sa logique ?). Ainsi 
l'analyse du travail amène-t-elle à identifier ce qui peut constituer un problème 
dans l’activité, et ce faisant, permettre aux apprentis de construire les connais- 
sances appropriées à sa résolution. Ici la didactique professionnelle met en avant 
le fait que la ressemblance des situations de formation à celles du travail ne doit 
pas être envisagée comme une ressemblance contextuelle. Il est nécessaire d’aller 
au-delà des traits de surface pour fonder des situations de formation qui peuvent, 
tout en étant parfois très différentes de celles du travail, être porteuses de poten- 
tialités fortes de formation. 
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Ces situations de formation peuvent être conçues et mises en place avec ou 
sans dispositif technique particulier, mais précisons que de nombreux travaux en 
didactique professionnelle ont porté sur le développement de simulateurs de réso- 
lution de problèmes, qui, justement, se distinguent résolument des simulateurs 
de type pleine échelle. Également, un résultat important de la didactique profes- 
sionnelle est d’avoir analysé et mis en évidence les effets formatifs des débriefings 
lors des séances de formation, qu’elles impliquent ou non des simulateurs, sous 
réserve qu'ils se centrent sur les bons objets. Car débriefer n’est pas raconter, et la 
didactique professionnelle a justement largement contribué à définir les niveaux 
adéquats, pour la formation, de l’explicitation a posteriori de l’activité. 


Perspectives 


Signalons pour finir un thème de recherche plus récent: l'étude de l'analyse du 
travail en tant que méthode de formation. Il s'agit d'étudier dans quelle mesure 
la démarche de modélisation du travail telle que décrite ci-dessus, orientée vers 
la compréhension du travail pour la formation, peut elle-même être formative. 
L'hypothèse étant que la réflexivité acquise par la rencontre de cette démarche et 
de ces méthodes modifie durablement le travailleur dans son rapport au travail, 
et favorise le développement de ses compétences, qu'il s'agisse d’un professionnel 
déjà confirmé ou d’un apprenti en situation de stage. 


Pastré, P., Mayen, P. et Vergnaud, G. (2006). La didactique professionnelle. Revue française 
de pédagogie, 154, 145-198. 

Vergnaud, G. (1996). Au fond de l’action, la conceptualisation. In J.-M. Barbier (dir.), 
Savoirs théoriques et savoirs d’action, 275-292. Paris: PUF. 


Pour aller plus loin SR 


Pastré, P. (dir.) (2005). Apprendre par la simulation. De l'analyse du travail aux apprentissages 
professionnels. Toulouse: Octarès. 


Vinatier, I. (éd.) (2012). Réflexivité et développement professionnel, Toulouse: Octarès. 
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Dimensions interculturelles 
au travail! 


Les professionnels sont de plus en plus confrontés à la mobilité et/ou à la diver- 
sité culturelle. Deux approches complémentaires aident à comprendre ces 
situations: la caractérisation des groupes culturels et les travaux sur l’accultu- 
ration en réponse aux questions de l’adaptation de l'individu aux rencontres 
interculturelles. 


@ Culture au travail. Discrimination et diversité au travail. 


Introduction 


La mondialisation et l'immigration ont accéléré le développement des 
rencontres interculturelles conduisant de nombreux chercheurs à s'intéresser à 
ce phénomène. Dans le domaine du travail et des organisations, l’enjeu est à la 
fois de faciliter la communication et l'adaptation, d'éviter les conflits et de tirer 
profit, au mieux, des différences. On peut distinguer trois types d’approches 
interculturelles de l'individu au travail (Tisserant, 2004): 

e Les études monoculturelles visent à caractériser des logiques organisationnelles 

et des comportements au travail en fonction de leurs spécificités culturelles. 

+ Les études comparatives sont souvent basées sur les caractéristiques des cultures 
nationales. Elles cherchent à expliquer, sous la forme de facteurs ou de 
dimensions, l'influence de la culture dans les différences observées à propos 
de l’objet d'étude retenu (e.g. le leadership ou la motivation au travail). 

+ Les études interculturelles portent, quant à elles, sur les situations de rencontres 
entre professionnels appartenant à des cultures différentes. Il s’agit de 
comprendre les interactions entre les systèmes culturels, le processus d’ac- 
culturation et son influence sur le climat organisationnel, la performance 
et la santé au travail. 


1. Par Pascal Tisserant et Anne-Lorraine Wagner. 
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Dimensions interculturelles au travail 


La culture: définition et recommandations 


Pour Guimond (2010, p. 26), une culture est «une façon de penser, de ressentir, 
et de se comporter qui caractérise les membres d'un groupe et qui les distingue des 
autres groupes ». La prise en compte de la culture et/ou de la diversité culturelle 
s'effectue selon deux approches distinctes. Les premières cherchent à caracté- 
riser un groupe culturel donné en fonction des facteurs ou des dimensions. Les 
secondes s'intéressent aux facteurs agissant sur la rencontre entre individus aux 
prises avec la mobilité et/ou la diversité culturelle dans le cadre de l'exercice de 
leur profession. 


La culture et ses dimensions 


Un nombre important de travaux cherche à caractériser la culture et ses dimen- 
sions. Parmi cette foisonnante littérature, ceux d'Hofstede (Hofstede, Hofstede 
et Minkov, 2010) ont le plus influencé cette approche. Une étude réalisée au 
sein de la multinationale IBM dans 53 pays dans les années 1970, l’a conduit à 
proposer quatre dimensions de la culture: la distance hiérarchique, le contrôle de 
l'incertitude, l’individualisme versus collectivisme et la masculinité versus féminité. 
Deux autres dimensions sont ajoutées dans ses derniers travaux (Hofstede et al., 
2010): l'orientation long terme versus court terme et l’indulgence versus sévérité. 
Le site Internet Attp://geert-hofstede.com/countries.html permet de comparer des 
pays deux à deux sur ces six dimensions. Les dimensions les plus fréquemment 
mobilisées sont: 

+ La distance hiérarchique ou le rapport aux inégalités dans l’organisation, 
qui permet d'expliquer, par exemple, des différences culturelles entre des 
structures d'organisation ou encore dans le leadership. 

+ L'individualisme-collectivisme, dimension importante en psychologie, qui 
rend compte de l'influence de la culture sur le rapport de l'individu aux 
groupes constitutifs de son environnement de travail. 


D'autres auteurs, complètent cette liste apportant des dimensions ou des 
variables de la culture plus ou moins complémentaires, valides, opérationnelles 
et pertinentes pour le domaine du travail et des organisations. Parmi ceux-ci 
Schwartz (2006), et son modèle universel des valeurs, offre un intérêt pour 
les études culturelles comparatives mais également monoculturelles, grâce au 
«Portrait Value Questionnaire » (PVO; Schwartz, 2006) permettant d'évaluer ces 
valeurs. 
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Mobilité et diversité culturelle 


Les rencontres interculturelles peuvent s’opérer dans le cadre de situations de 
mobilité internationales, comme le vivent les expatriés, les travailleurs immigrés 
ou encore les transfrontaliers. La question de l'adaptation de l'individu est au cœur 
de ces travaux qui recourent au concept d’acculturation. Il décrit un processus 
d'adaptation réciproque mis en place par des individus lors d’une interaction 
prolongée et soutenue avec d’autres personnes appartenant à des groupes cultu- 
rels différents. Le modèle de Berry (1997) est le plus couramment utilisé pour 
étudier l'adaptation de l'individu à ces situations de mobilité interculturelle. 


Les rencontres interculturelles peuvent également s'imposer aux profession- 
nels sédentaires aux prises avec la diversité culturelle. Leur inscription dans des 
relations de travail avec des personnes d'origines culturelles diverses interroge 
également le processus d’acculturation. Le «modèle d’acculturation interactif » 
(Bourhis et al., 1997) prolonge celui de Berry (1997) en tenant compte des 
attentes des membres de la culture d'accueil et/ou dominante. Les orientations 
d'acculturation traduisent une forme d'ouverture versus fermeture aux groupes 
culturels présents dans l’environnement. Elles peuvent être évaluées respecti- 
vement à partir de deux échelles, l’une complétée par la communauté d'accueil 
et l’autre par les minorités culturelles (Bourhis et al., 1997). 


Des travaux récents (Guimond, de la Sablonnière et Nugier, 2014) insistent 
sur le rôle des politiques sur ces orientations individuelles. Par exemple, la façon 
dont les salariés perçoivent comment la diversité culturelle est prise en compte 
par l’environnement de travail a une influence sur les relations intergroupes et 
les biais associés (Courtois et al., 2014). Comme le montre la figure, trois façons 
de prendre en compte ou de gérer la diversité culturelle peuvent être distinguées 
(Guimond et al., 2014): 

e L’assimilationnisme qui invite à adopter pleinement la culture du groupe 

dominant au détriment de celles des minorités. 

+ Les politiques colorblindness qui considèrent que l'appartenance à une 

culture doit s'effacer au profit des caractéristiques individuelles. 

+ Le multiculturalisme qui reconnaît et valorise les différences culturelles 


Dans les organisations, ces politiques s’exercent tout au long du processus 
RH, dans le recrutement, la relation avec la clientèle ou les usagers ou encore 
dans le plan de formation. Elles apparaissent dans la communication interne et 
externe mais également dans les valeurs ou les missions de l'organisation. 
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Dimensions interculturelles au travail 


Variables organisationnelles 


CS 
Variables individuelles JL 


Orientations d'acculturation 


Effets des politiques de gestion de la diversité culturelle sur l'individu et l’organisation. 


Les politiques mises en œuvre, puis l'interaction entre les membres des diffé- 
rents groupes culturels, déterminent les relations intergroupes, l'importance 
des préjugés et des discriminations ethnico-raciales et leurs conséquences 
sur le climat organisationnel, la performance et la santé au travail (cf. notion 
«Discrimination et diversité au travail»). La plupart des travaux tendent à 
démontrer l'intérêt d’une politique organisationnelle multiculturaliste et/ou 
les méfaits de l’assimilationnisme (Courtois et al., 2014). Ces résultats consti- 
tuent enfin un enjeu important pour les organisations, en particulier dans les 
pays comme la France, où des ministres en charge de ces politiques défendent 
une politique assimilationniste. 


Berry, J. W. (1997). Immigration, acculturation and adaptation. Applied Psychology: An 
International Review, 41, 5-68. 

Bourhis, R. Y., Moise, L. C., Perreault, S. et Senecal, S. (1997). Towards an interactive 
acculturation model: A social psychological approach. International Journal of Psychology, 
32 (6), 369-386. 
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Courtois, Delroisse, Herman, Desmette, lweins, et Stinglhamber (2014). Suppression and 
justification processes to reduce in-group bias in a multiculturalism diversity context. 
European Review of Applied Psychology, 64 (6), 279-288. 


Pour aller plus loin NS 


Guimond, S. (2010). Psychologie sociale. Perspective multiculturelle. Collines de Wavre, 
Belgique: Mardaga. 

Guimond, S., de la Sablonnière, R. et Nugier, A. (2014). Living in a multicultural world: 
Intergroup ideologies and the societal context of intergroup relations. European Review 
of Social Psychology, 25 (1), 142-188. 


Hofstede, G., Hofstede, G.J. et Minkov, M. (2010). Cultures et organisations. Paris: Pearson. 


Discrimination et diversité 
au travail! 


La discrimination est un processus qui altère la santé et les performances des 
individus dont l’égalité de traitement n’est pas respectée pour leur appartenance 
à un groupe social spécifique. Les interventions sur la diversité visent à réduire 
ces effets négatifs et à retirer des avantages de cette composante des relations 
au travail. 


@ Dimensions interculturelles au travail. Genre au travail. Handicap au travail. 
Harcèlement. Responsabilité sociale des entreprises. Vieillissement. 


Depuis les années 2000, les entreprises, les établissements publics ou encore 
les collectivités locales tentent de développer des politiques, des actions et créent 
des fonctions ainsi que des postes dédiés à la diversité, pour prévenir et lutter 
contre les discriminations. Le label diversité en France ou encore la plupart des 
chartes diversité, présentes dans les pays européens, illustrent cet intérêt pour la 
promotion de la diversité adossée à la non-discrimination. 


1. Par Pascal Tisserant et David Bourguignon. 
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Discrimination et diversité 
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La discrimination est un processus qui altère la santé et les performances des 
individus dont l’égalité de traitement n’est pas respectée pour leur appartenance 
à un groupe social spécifique. Les interventions sur la diversité visent à réduire 
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au travail. 
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1. Par Pascal Tisserant et David Bourguignon. 
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Discrimination et diversité au travail 


Définitions 


La diversité est une notion polysémique et sujette à discussion (Sénac-Slawinski, 
2012). Une définition minimaliste se dégage néanmoins de certains travaux dans 
lesquels la diversité correspondrait au «degré auquel un groupe de travail ou une 
organisation est hétérogène par rapport à des attributs personnels et fonctionnels » 
(Stevens, Plaut et Sanchez-Burks, 2008, p. 118). Quant à la notion de discrimi- 
nation, plus consensuelle, elle se définit comme une action négative injustifiée 
qui nie l’égalité de traitement d'individus sur la base de leur appartenance à un 
groupe social spécifique. Sur un plan juridique, la définition de la discrimina- 
tion se limite à un nombre de critères ou motifs précis, variables selon les pays, 
comme l'âge, le handicap, l'orientation sexuelle, l'origine, la religion ou encore 
le sexe. Elle s'applique également à un domaine, comme l’emploi, l'éducation et 
prend forme dans les activités, comme l'orientation, le recrutement ou dans les 
relations de travail. 


Le processus de discrimination et ses effets 


En psychologie, la discrimination est décrite comme un processus prenant 
pour point de départ la catégorisation et qui, sous certaines conditions, donne 
lieu à des stéréotypes, formes de croyances réductrices de la réalité, elles-mêmes 
susceptibles de développer des affects sous la forme de préjugés pouvant alors 
conduire à la discrimination qui se traduit par une action, un comportement de 
rejet et de différenciation (cf. figure). Cette réaction en chaîne dépend de facteurs 
modérateurs liés aux différences individuelles, aux caractéristiques de la cible 
mais aussi au contexte, notamment organisationnel qui peut aggraver ou limiter 
l'apparition des comportements discriminatoires (Dovidio et Lee, 2005). 


Facteurs modérateurs (individu, contexte, cible) 


—) Ko) 


Affect Comportemenj 


Catégorisation æmmmp Stéréotype 


Cognition 


Le processus de discrimination 


br 
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Ce processus n’est pas sans conséquence pour l'individu ciblé. D'une part, l’évo- 
cation des stéréotypes et des préjugés, de même que la discrimination, sont des 
stresseurs pouvant affecter la santé mentale et physique des individus; ils peuvent 
aussi favoriser l'apparition des conduites de harcèlement au travail. D'autre part, 
ces différents éléments déclenchent des processus auto-handicapants altérant 
les performances des individus mais également leur motivation à s'investir dans 
certaines tâches par le biais du désengagement psychologique (Bourguignon et 
Herman, 2015). La présence de dispositifs d'alerte permettant d'écouter et d’ac- 
compagner les salariés se percevant comme victimes de discrimination est une 
solution adoptée par les organisations sensibilisées à ces questions. Plus globale- 
ment, le suivi d'une politique de diversité permet de prévenir l'apparition de ces 
comportements délétères. 


Intervenir sur la diversité des lieux de travail 


Dans les organisations, l’atténuation du processus de discrimination et de 
ses effets négatifs sur les performances et la qualité de vie au travail, s'effectue 
principalement par des interventions sur la diversité. Elles ont également pour 
objectif de réduire le risque juridique, de tirer profit des bénéfices de la diversité 
et nécessitent à toutes les étapes, une mesure des manifestations de la discrimina- 
tion et/ou de la diversité (Tisserant, Wagner et Barth, 2013). Parmi les initiatives 
qui facilitent l'atteinte de ces objectifs, on peut citer la discrimination positive 
qui contribue à réduire les préjugés en augmentant la diversité (Whitley et Kite, 
2013) ou encore la valorisation de la diversité, comme le démontrent les travaux 
sur la diversité culturelle. 


La diversité s'impose de plus en plus aux professionnels et cette composante du 
travail ne peut être ignorée sous peine de laisser les préjugés et la discrimination 
s'installer. Cette prise en compte relève de la responsabilité sociale de l’entreprise 
et les interventions pertinentes sur la diversité en milieux de travail présentent de 
nombreux avantages pour les individus, les organisations et les sociétés auxquels 
ils appartiennent. 
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Discrimination et diversité au travail 
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Dynamique des groupes au travail 
et relations interpersonnelles' 


La dynamique des groupes et les relations interpersonnelles sont des notions 
étroitement liées. En rappelant des études princeps réalisées auprès de groupes 
ayant une tâche à réaliser, on met l’accent sur l’effet du climat social du groupe 
sur ses performances et la satisfaction de ses membres. Un prolongement de 
l’étude de ces deux notions est proposé notamment avec la notion d'équipe de 
travail. 


@ Équipe de travail. Climat de travail. Satisfaction. Leadership. Intervention. 
Conduite du changement. 


La dynamique groupe/individu 


Le groupe a été un des premiers objets d'étude en psychologie sociale. Les 
chercheurs ont essayé de le définir, de comprendre ce qui s’y passe et d'expliquer 
son fonctionnement. La vie les groupes peut être éphémère: ils se forment, se 
transforment, se dissolvent mais lorsqu'ils existent, ils se situent dans un environ- 
nement donné et possèdent une dynamique interne. Celle-ci émane des membres 
qui le composent, des relations qu'ils ont de ce qu'ils font ensemble. L'étude de 
la dynamique des groupes, et a fortiori des groupes de travail, intègre l'étude des 
relations interpersonnelles que l’on ne peut appréhender en dehors d’un contexte 
groupal et de l'environnement dans lequel le groupe évolue. 


Définitions 


L'expression dynamique de groupe introduite par Lewin (1890-1947), psycho- 
logue social gestaltiste, peut avoir plusieurs acceptions. Dans un sens large, il 
s'agit d’un courant de recherches associé aux idées soutenues par Lewin. Elle 
s'intéresse à «l’ensemble des composantes et des processus qui interviennent 


1. Par Marie-France Agnoletti. 
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Dynamique des groupes au travail et relations interpersonnelles 


dans la vie des groupes plus singulièrement des groupes “face à face”, c'est-à- 
dire ceux dont tous les membres existent psychologiquement les uns pour les 
autres et se trouvent en situation d’interdépendance et d'interaction potentielle » 
(Maisonneuve, 1990, p. 20). Deux autres définitions découlent de celle-ci. L'une 
qui considère la dynamique des groupes comme l'association entre la recherche 
et les études de terrain, l’autre qui repose sur l’idée que l'élément central de la 
vie des groupes est le changement et la résistance au changement. Ces dernières 
rendent compte de la nécessité d’allers et retours entre les observations empiriques 
et l'élaboration théorique. 


Par relations interpersonnelles, on entend «la forme et la nature du lien qui 
unit deux ou plusieurs personnes » (Marc et Picard, 2000, p. 9). Elles peuvent être 
familiales, amicales ou professionnelles. Dans ce cas, ces liens s'inscrivent dans 
la durée, ils impliquent coprésence et interactions de face-à-face. La sociométrie 
de Moreno (1934) permet de les identifier en termes d'attraction et de répulsion. 
Étudier la dynamique des groupes au travail et les relations interpersonnelles c’est 
étudier «un système de forces en équilibre» entre les membres d’un groupe, la 
structuration qu'il met en place et «son type d'insertion dans un milieu donné, 
ses rapports avec d’autres groupes » (Drozda-Senkowska et Oberlé, 1999, p. 78). 


Études princeps et enseignements 


L'expression dynamique des groupes introduite par Lewin, trouve son origine 
dans les observations réalisées par Mayo (1880-1946) lors des études princeps 
menées à la Western Electric Company à Hawthorne. Dans l’une d'elles, un 
groupe de six ouvrières placé dans un atelier expérimental a été observé durant 
deux années. Les chercheurs ont mesuré l’effet de facteurs tels que l'éclairage, la 
température et la longueur des pauses sur le rendement. Les résultats ont montré 
une augmentation de la productivité qui perdure même lorsque les ouvrières sont 
replacées dans les conditions initiales de travail. Ils ont été expliqués en termes de 
changements. Les uns sont relatifs à l'environnement et à la reconnaissance que 
ce contexte social accorde aux salariés: les ouvrières sont sorties de l'anonymat, 
ont fait l’objet d’une attention particulière de la part d’une direction moins rigide 
à leur égard et de la part des autres ouvrières. Les autres se rapportent à leurs 
relations : elles ont tissé des liens affectifs, elles étaient motivées pour participer à 
l'expérience et éprouvaient un sentiment de sécurité. Les besoins et motivations 
portés par les ouvrières, le climat au sein du groupe et les relations aux autres 
groupes ont été des vecteurs d'amélioration des performances. 


Les études expérimentales ultérieures des représentants de l’école de la dyna- 
mique des groupes ont précisé les observations de Mayo. 
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+ Lippitt et White (1965) ont étudié l’effet du style de commandement sur le 
fonctionnement du groupe et le comportement individuel. Ils ont montré 
qu’un commandement démocratique qui permet aux membres de parti- 
ciper aux choix et décisions relatives aux objectifs entraîne une plus grande 
satisfaction des membres, de l'intérêt pour la tâche et moins de réactions 
agressives entre les membres du groupe. Le rôle du leader affecte la nature 
des interactions entre les membres ainsi que le climat social du groupe. 

e Leavitt (1951) a mis l'accent sur les réseaux de communication dans les 
groupes ayant une tâche à réaliser. Il a mis en évidence leur rôle dans l'orga- 
nisation du groupe et sur la satisfaction de ses membres. Ces derniers sont 
plus satisfaits lorsqu’aucun d'entre eux n’occupe une position centrale et ils 
sont plus efficaces lorsque des rôles centraux apparaissent. En outre, certains 
réseaux sont plus adaptés à des tâches spécifiques (i. e. réseaux centralisés 
pour les tâches simples, réseaux tous circuits pour les tâches complexes). 

+ Les observations systématiques réalisées par Bales (1950) dans une perspec- 
tive interactionniste ont montré que la quantité et le contenu des messages 
structurent le groupe et son organisation. Les communications entre les 
membres peuvent porter sur la tâche, la relation, la compétence et donner 
ainsi existence à des rôles sociaux (dimension affective) ou centrés sur la 
tâche (dimension opératoire). La communication interpersonnelle contribue 
à structurer le groupe autour de rôles qui apparaissent lors d'une activité de 
résolution de problème et à faire émerger un leader. 


Ainsi, plusieurs éléments clés peuvent être retenus des travaux initiaux sur la 

dynamique des groupes: 

+ La notion d’interdépendance est un élément central de la dynamique des 
groupes. Elle permet de réaffirmer qu’un groupe, a fortiori un groupe de travail 
n’est pas une somme d’individualités mais une entité dont les éléments sont 
interdépendants. 

+ La cohésion, conçue comme l’ensemble des forces qui contribue au main- 
tien d’un lien entre les membres du groupe et permet d'éviter le rejet. Elle 
comprend des facteurs d'ordre socio-affectif (attrait d’un but commun, de 
l'appartenance au groupe, attrait de l’action collective, affinités) et des facteurs 
opératoires (distribution et articulation des rôles, conduite du groupe). 

e Les rôles endossés par les membres d’un groupe au cours d’une tâche peuvent 
faire émerger un leadership qui organise, coordonne l’activité du groupe, 
transmet des informations et a parfois un rôle d'écoute, de conseil et de 
facilitation. 

+ La performance et l'efficacité des groupes de travail peuvent être associées à 
leur cohésion qui autorise un niveau de communication élevé et une bonne 
coordination des tâches. 
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Dynamique des groupes au travail et relations interpersonnelles 


L'équipe de travail: une vision actuelle du groupe 
au travail 


Un des prolongements de l’étude de la dynamique des groupes au travail et des 
relations interpersonnelles réside dans les travaux portant sur l’équipe de travail. 
Celle-ci est définie comme «un ensemble formel bien identifié, de deux individus 
ou plus, interdépendants dans l’accomplissement d’une tâche dont ils partagent 
collectivement la responsabilité envers l’organisation » (Savoie et Brunet, 2012, 
p. 178). L'intérêt pour l’équipe de travail, apparu dans les années 1970, est associé 
à la productivité des organisations et tient compte d’une donnée nouvelle: l’effi- 
cacité, c'est-à-dire une adéquation entre l'offre et les attentes. Dans cette pers- 
pective, une autre lecture de la dynamique des groupes au travail et des relations 
interpersonnelles a émergé avec ce que Savoie et Brunet (2012) appellent la dyna- 
mique psychosociale. Cette dernière prend en compte l'intégration de l’équipe 
dans son environnement (à travers les buts, le feed-back, les autres équipes), 
l’interdépendance entre les équipiers (par rapport à la tâche, aux sanctions), la 
fiabilité des équipiers (maîtrise des pratiques procédurales, des compétences, des 
habiletés) et l'adéquation (individu/équipe et équipe/organisation). C'est donc 
avec cette nouvelle grille de lecture que les équipes de travail sont devenues un 
champ d'intervention singulier pour le psychologue. 


Maisonneuve, J. (1990). La dynamique des groupes. Paris: PUF. 
Marc, E., et Picard, D. (2000). Relations et communications interpersonnelles. Paris : Dunod. 


Drozda-Senkowska, E., et Oberlé, D. (1999). Penser en groupe. In J.-P. Pétard (éd.). 
Psychologie sociale (69-109). Paris : Bréal. 


Pour aller plus loin KR 


Augustinova, M., et Oberlé, D. (2013). Psychologie sociale du groupe au travail. Bruxelles : 
De Boeck. 


Savoie, À., et Brunet, L. (2012). L'équipe de travail et l’intervention psychologique 
systémique. In J.-L. Bernaud et C. Lemoine (éd.). Traité de psychologie du travail et des 
organisations (175-204). Paris: Dunod. 
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Efficacité professionnelle (SEP) 


La confiance qu’ont les agents dans leurs capacités à réaliser une tâche (SEP) peut 
être un élément déterminant leur engagement dans cette tâche, leur persévé- 
rance ainsi que les résultats qu’ils obtiendront. Elle révèle aussi leurs expériences 
antérieures, la confiance qu’ils manifestent à l’égard de leurs capacités ou plus 
indirectement leur bien-être sur le poste. 


@ Compétences. Engagement. Habilitation. 


Définition 


C'est à Albert Bandura que l’on doit la notion d’auto-efficacité et plus préci- 
sément le sentiment d'efficacité personnelle (SEP). Ce sentiment renvoie plus 
prosaïquement au sentiment de compétence que ressent une personne au moment 
de réaliser une tâche, de prendre en charge une mission ou d’exercer dans un 
domaine professionnel. 


Le SEP est défini comme le sentiment subjectif d'être capable d’atteindre le 
but désiré dans cette situation générique. Il concerne les croyances d’un individu 
sur ses capacités à mettre en œuvre les comportements qu'il pense utiles pour 
atteindre des résultats visés. L'intérêt de ce sentiment réside en grande partie 
dans les liens qu'il entretient avec des attentes élevées plutôt que faibles, la moti- 
vation, la persévérance, les efforts spontanément mobilisés dans une activité 
en général, ou plus précisément dans des tâches d'apprentissage ou dans divers 
champs d'activité professionnelle. Cette notion est donc pertinente dans différents 
secteurs de la psychologie du travail et des organisations: définition d'objectifs, 
évaluation professionnelle, management des motivations, prédiction des perfor- 
mances, management des équipes, formation, intérêts professionnels ou effet 
de la compétence perçue des équipes (Rapp, Bachrach, Rapp, et Mullins, 2014). 


1. Par Daniel Gilibert. 
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Efficacité professionnelle (SEP) 


Le SEP et son activation 


Posé parfois comme une variable différentielle au niveau psychologique, le 
sentiment d'efficacité personnelle peut être mesuré grâce à un questionnaire 
d’auto-efficacité où l’on retrouve à la fois des items d'estime de soi et de sentiment 
de contrôle concernant des situations ordinaires. Provenant du rapprochement 
de ces deux construits psychologiques bien connus en psychologie, le sentiment 
d'efficacité personnel a l'intérêt de combiner ainsi le contrôle que les individus 
perçoivent sur une situation et l'estime qu'ils ont d'eux-mêmes. Cette dernière 
peut les pousser à persévérer avec succès dans une activité, même ardue et pouvant 
dépasser leurs compétences initiales. Appliqué à des cas spécifiques, le sentiment 
d'efficacité personnelle peut ainsi être un élément prédictif de l'apprentissage 
en formation initiale et professionnelle, mais aussi de la réussite dans des tâches 
spécifiques ou générales. Récemment incluse dans un construit psychologique 
plus général (l'évaluation centrale de soi), cette variable dispositionnelle peut être 
un indicateur de la réussite professionnelle en général (Judge, 2009). 


Renvoyant, avant l'heure, à la notion de résilience et riche de bien des promesses 
de la psychologie positive, cette variable psychologique et son statut peuvent 
néanmoins être interrogés. Ainsi, il serait simpliste de penser qu’elle soit, à elle 
seule, un élément déterminant unilatéral et direct de comportements profession- 
nels utiles, même si, indéniablement, un niveau élevé d'efficacité personnelle peut 
être envisagé comme le reflet d’une situation de réussite ou d'attente de réussite. 


Étant subjectif, le SEP renvoie également à la question du bien-être dans l’acti- 
vité professionnelle. Au-delà de la question ardue de son statut dans des recherches 
utilisant des méthodes par observations, il peut être intéressant de rappeler que 
le SEP peut être augmenté de diverses façons: 

* Étant fortement dépendant des expériences antérieures et/ou récentes de réus- 
site, le SEP peut être développé en plaçant les personnes dans des situations 
(progressives) de réussites lors desquelles la difficulté des tâches est adaptée à 
leurs ressources et niveau de compétences. Il est alors vraisemblable qu'elles 
atteignent ce faisant un plus haut au niveau de performance. 

+ Il peut être développé par expériences vicariantes au contact des autres. Le 
fait de voir des personnes semblables à soi réussir grâce à un effort soutenu 
augmente la croyance en ses propres capacités de réussite et vice et versa. 

+ Il peut être développé par la persuasion sociale inhérente aux interactions 
humaines. Les personnes qu’on a verbalement persuadées d'avoir les capa- 
cités nécessaires à maîtriser une activité donnée sont plus enclines à mobiliser 
et à soutenir un effort, que si elles doutent d’elles-mêmes. Cela suggère que 
ce sentiment est habituellement entretenu par les réactions des collègues ou 
hiérarchiques, que ces réactions soient explicites ou implicites. 
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+ Les états physiologiques et émotifs peuvent également être déterminants 
de l'intensité du SEP. L’humeur positive influe ainsi sur le sentiment de 
compétence. 


En somme, le SEP renvoie à des notions que l’on retrouve dans le domaine de 
l'accompagnement professionnel comme le sentiment de compétence qui peut faire 
défaut dans des situations de formation, de recherche d'emploi, ou parce qu'il 
renvoie au sentiment d’incompétence que l’on retrouve dans le non-accomplis- 
sement de soi au travail et dans les cas d’épuisement professionnel (Vonthron, 
2014). Ce sentiment trouve actuellement de nouvelles possibilités de développe- 
ment au travers du concept d’habilitation ou d'empowerment présenté dans cet 
ouvrage. 


Judge, T. À. (2009). Core self-evaluations and work success. Current Directions in 
Psychological Science, 18, 58-62. 


Rapp, T. L., Bachrach, D. G., Rapp, A. A., et Mullins, R. (2014). The role of team 
goal monitoring in the curvilinear relationship between team efficacy and team 
performance. Journal of Applied Psychology, 99, 976. 

Vonthron, A. M. (2014). Sentiment d'efficacité personnelle et risques psychosociaux. In 
P. Zawieja et F. Guarnieri (éd.). Dictionnaire des risques psychosociaux (682-686). Paris: 
Le Seuil. 


Émotions au travail' 


Les émotions sont des éléments constitutifs de l’activité, elles possèdent une 
dimension corporelle et une dimension cognitive et influencent l’action, la rela- 
tion et la réflexion. Cette fiche précise différentes définitions, décrit les processus 
d’émergence des émotions, les méthodes pour les étudier et les principales 
sources d’inconfort émotionnel au travail. 


Bien-être au travail. Climat de travail. Confiance au travail. Engagement organi- 
sationnel. Harcèlement. Isolement. Motivation. Reconnaissance. Satisfaction. Stress. 


Les émotions, au sens large d'états affectifs (Cosnier, 1994), ne sont pas à 
considérer comme un facteur marginal intervenant de temps en temps, mais bien 


1. Par Béatrice Cahour et Corinne Van de Weerdt. 
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+ Les états physiologiques et émotifs peuvent également être déterminants 
de l'intensité du SEP. L’humeur positive influe ainsi sur le sentiment de 
compétence. 


En somme, le SEP renvoie à des notions que l’on retrouve dans le domaine de 
l'accompagnement professionnel comme le sentiment de compétence qui peut faire 
défaut dans des situations de formation, de recherche d'emploi, ou parce qu'il 
renvoie au sentiment d’incompétence que l’on retrouve dans le non-accomplis- 
sement de soi au travail et dans les cas d’épuisement professionnel (Vonthron, 
2014). Ce sentiment trouve actuellement de nouvelles possibilités de développe- 
ment au travers du concept d’habilitation ou d'empowerment présenté dans cet 
ouvrage. 


Judge, T. À. (2009). Core self-evaluations and work success. Current Directions in 
Psychological Science, 18, 58-62. 


Rapp, T. L., Bachrach, D. G., Rapp, A. A., et Mullins, R. (2014). The role of team 
goal monitoring in the curvilinear relationship between team efficacy and team 
performance. Journal of Applied Psychology, 99, 976. 

Vonthron, A. M. (2014). Sentiment d'efficacité personnelle et risques psychosociaux. In 
P. Zawieja et F. Guarnieri (éd.). Dictionnaire des risques psychosociaux (682-686). Paris: 
Le Seuil. 


Émotions au travail' 


Les émotions sont des éléments constitutifs de l’activité, elles possèdent une 
dimension corporelle et une dimension cognitive et influencent l’action, la rela- 
tion et la réflexion. Cette fiche précise différentes définitions, décrit les processus 
d’émergence des émotions, les méthodes pour les étudier et les principales 
sources d’inconfort émotionnel au travail. 


Bien-être au travail. Climat de travail. Confiance au travail. Engagement organi- 
sationnel. Harcèlement. Isolement. Motivation. Reconnaissance. Satisfaction. Stress. 


Les émotions, au sens large d'états affectifs (Cosnier, 1994), ne sont pas à 
considérer comme un facteur marginal intervenant de temps en temps, mais bien 


1. Par Béatrice Cahour et Corinne Van de Weerdt. 
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Émotions au travail 


comme constitutives de toute activité qui se déploie, dans un flot constant et 
mouvant d'états émotionnels, qui orientent et impactent l’action, la relation et la 
réflexion. Ces états émotionnels sont eux-mêmes modifiés par l’activité déployée 
et le sens que les personnes construisent de la situation. 


Les émotions: définitions et processus 


Les émotions, de nature psychique et corporelle, sont à des modifications de 
l’état psycho-physiologique déclenchées par des événements externes ou internes 
à l'individu. Prises au sens large, elles correspondent à «tous les événements ou 
états du champ affectif qui se caractérisent par un ensemble d'éprouvés psychiques 
spécifiques accompagnés, de façon variable en intensité et en qualité, de manifes- 
tations physiologiques et comportementales » (Cosnier, 1994, p. 14). Parmi leurs 
manifestations comportementales, on trouve l'expression émotionnelle, l’orienta- 
tion sur l’objet et la tendance d'action (i. e. approche, évitement), l'interruption 
et la modification du comportement actuel. 


L'émergence d’une émotion en situation est un phénomène éminemment 
subjectif, dépendant de caractéristiques personnelles en interaction avec la situa- 
tion spécifique et du sens que cette situation a pour le sujet. Beaucoup d'auteurs en 
psychologie (suite notamment à Lazarus, 1991) considèrent que les états affectifs 
sont essentiellement générés par un processus d’appréciation de la situation par 
le sujet (théorie dite de l’appraisal), plus ou moins conscient, en fonction du sens 
qu'il lui attribue, selon ses dispositions motivationnelles (intérêts, buts, croyances, 
valeurs, etc.) et selon les ressources dont il pense disposer pour faire face à la situa- 
tion. Cette émergence des émotions dépend enfin de leur construction sociale et 
du milieu culturel dans lequel l'individu a évolué. La théorie répandue de Damasio 
(1999), qui a montré le rôle des émotions dans la prise de décision, privilégie 
quant à elle l’idée d’une reconnaissance rapide d’un type de situation par des 
marqueurs corporels, avec des incidences positives ou négatives pour le sujet, 
et des réactions émotionnelles immédiates. Ces deux types de théories, mettant 
l'accent sur l'appréciation cognitive de la situation, ou sur la réactivité corporelle 
intuitive, ne sont pas incompatibles et l’on conçoit bien qu'il y ait des réactions 
émotionnelles ancrées dans le corps, de type réflexe, alors que d’autres peuvent 
laisser place à certaines formes de délibérations internes. 


Les émotions peuvent être considérées en termes de catégories discrètes ou bien 
sous l’angle des dimensions qui les caractérisent (Ribert-Van De Weerdt, 2003). 
Concernant les catégories d'états affectifs, sont distinguées les émotions de base 
ou primaires (ex. : la peur, la tristesse, la colère, le dégoût, la surprise et la joie) des 
émotions complexes ou secondaires (ex.: sentiment de frustration, de culpabilité, 
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de perte de contrôle, de solitude, etc.). Lorsque l’accent est mis davantage sur les 
dimensions, les émotions sont généralement considérées à partir de: 

+ leur valence, qui correspond à une tonalité plus ou moins positive ou négative 

du sentiment vécu et rejoint un axe plaisir-déplaisir ou agréable-désagréable; 

e leur niveau d'activation (arousal), qui représente le niveau d’intensité de 

l'émotion; 

+ le contrôle que le sujet estime avoir sur son état émotionnel. 

On peut également ajouter le niveau de conscience que l'individu a de l'émo- 
tion, la durée de l’état affectif, l'intensité de la réaction physiologique, et d'autres 
caractéristiques qui permettent de préciser la nature de l'émotion émergeant en 
situation (Cahour et Lancry, 2011). Ainsi une crainte peut être plus ou moins 
intense, plus ou moins consciente, plus ou moins brève et être accompagnée de 
réactions physiologiques variables. 


Approches méthodologiques des émotions 


Les émotions peuvent être difficiles à saisir et on peut passer à côté de leur 
impact car elles peuvent être camouflées, contrôlées ou simulées, pour maîtriser 
la relation à l’autre et l’image de soi (Prost et al., 2013). Ce contrôle des émotions 
est en bonne partie un acquis culturel (familial, national, de travail ou autres) 
qui se met en place de façon automatisée suite à l’intériorisation des normes 
véhiculées quant aux émotions «autorisées ». Les méthodes utilisées pour étudier 
les émotions dépendent des caractéristiques qui sont prioritairement prises 
en compte: l’éprouvé subjectif, les comportements expressifs et les réactions 
physiologiques. Le tableau présente les méthodes envisageables pour étudier les 
émotions; il faut souligner que ces différentes méthodes sont complémentaires 
et que les émotions ne sont pas dissociables des autres aspects de l’activité; ce qui 
nous intéresse en psychologie du travail ou ergonomique, c'est bien le lien entre 
les émotions, l’activité et les situations de travail. L'éprouvé subjectif correspond 
à une composante de l'état affectif que le sujet peut rendre conscient et verbaliser 
plus ou moins facilement. Les comportements expressifs ont l’avantage d'être 
observables mais ils sont souvent ambigus et les émotions peuvent être volon- 
tairement ou involontairement camouflées. Les réactions physiologiques sont 
mesurables à partir d'indices corporels, mais restent parfois difficiles à interpréter; 
elles indiquent qu'une activation (arousal) a lieu mais sa nature peut rester diffi- 
cile à identifier. 
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Émotions au travail 


Méthodes de recueil pour analyser les émotions 


Méthodes Niveau de Information 


Composantes 


Hlénodo d'analyse conscience de sur les sources 


l'émotion de l’émotion 
Questionnaire, 
verbalisations 
simultanées, entretiens 
post-activité. 
Analyse des mimiques, 
paroles, gestes, 
prosodie, etc. 
Mesures de la 
Réactions fréquence cardiaque, Conscient ou non 
physiologiques. de la RED, de la conscient. 
pression artérielle. 


Éprouvé subjectif. Conscientisable. 


Conscient ou non 
conscient. 


Comportements 
expressifs en situation. 


Non 


Les émotions au travail 


Pour améliorer les situations de travail et d'usage, il est notamment essentiel 
de cerner quelles sont les sources d’inconfort émotionnel, pour travailler ensuite 
à améliorer les situations. Nous avons pu identifier plusieurs sources globales 
d’inconfort émotionnel qui comptent parmi les principales (Cahour, 2010): 

+ La perte de contrôle d’une partie de l’activité (liée à un sentiment d’impuissance, 
de perte de maîtrise) va être d'autant plus inquiétante qu'elle est associée à un 
risque important. Elle entraîne une incertitude sur l’évolution de la situation 
et l’on sait que l'incertitude est génératrice de stress. Un changement d’acti- 
vité, une réorganisation du travail, l'introduction d’un nouvel instrument, 
peuvent générer de tels sentiments de perte. 

+ La surcharge attentionnelle et cognitive, dans des cas de sollicitations multiples, 
en activité de travail ou dans d’autres situations d'activité, va générer des 
émotions négatives (intensification du travail ou technologies de commu- 
nication omniprésentes par exemple). 

e Les relations tendues et l’image de soi menacée sont des sources d’inconfort 
émotionnel. Le manque de reconnaissance ou l’excès de contrôle par la 
hiérarchie, les tensions relationnelles, le manque de soutien par les collègues 
et le sentiment d'isolement sont sources d’inconfort émotionnel. 

+ Les conflits éthiques sont relatifs à un travail que l’on réalise et qui peut entrer 
en contradiction avec les convictions personnelles. C'est le cas des opéra- 
teurs de centres d’appels téléphoniques qui hésitent à vendre des produits 
à des clients surendettés, ou celui du personnel hospitalier qui doute avant 
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d'appliquer des traitements médicaux inadaptés, risqués ou douloureux pour 
les patients. 


Face à ces sources d’inconfort émotionnel, des ressources sont utilisées et des 
modes de coping (efforts réalisés pour gérer des situations émotionnellement 
difficiles) sont mis en place dans la mesure du possible. Ces modes peuvent être 
centrés sur les émotions elles-mêmes et viser à les transformer (deep acting, prise 
de distance, pause pour se calmer, etc.) ou sur la situation problématique qui va 
être modifiée, par l'individu, par le collectif de travail ou au niveau institutionnel 
et managérial. Le soutien social, des proches, des collègues, est également une 
ressource précieuse et répond au besoin de partage social des émotions (Rimé, 
2005). Si aucune de ces ressources ne peut être mobilisée de façon efficace, on 
aboutit à l’évitement de la situation, voire à des souffrances qui deviennent 
pathologiques. 


Nous avons déployé ici les sources d’inconfort émotionnel au travail, mais 
l'impact des émotions positives au travail est également à mettre en exergue; 
elles sont sources de créativité et d’intuition éclairantes dans la prise de décision, 
et peuvent dynamiser la pensée et l’action, quand le contexte situationnel y est 
propice. 


Cahour, B. et Lancry, A. (2011). Émotions et activités professionnelles et quotidiennes. 
Éditorial du numéro spécial « Émotions et activités», Le Travail humain, 74, 2, 97-106. 


Prost, M., Cahour, B. et Détienne, F. (2013). Masquage des émotions et des attentes de 
soutien psychologique sur des forums d’entraide professionnelle, Revue @ctivités, 10-12. 


Ribert-Van De Weerdt, C. (2003). Intérêts et difficultés de l’analyse des émotions en 
psycho-ergonomie. Psychologie française, 48, 2, 9-16. 


Cosnier, J. (1994). Psychologie des émotions et des sentiments, Retz, Paris. 
Lazarus, R.S. (1991). Emotion and Adaptation. New York: Oxford University Press. 


Rimé, B. (2005). Le partage social des émotions. Paris: PUF. 
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Emploi (Nouvelles formes d'emploi) 


Emploi 
(Nouvelles formes d'emploi) 


Les formes d'emploi ne sont nouvelles que par rapport à des références passées 
qu’on tient pour dominantes. Dans le contexte dégradé du marché du travail 
actuel, ces nouvelles formes apparaissent souvent comme des pertes de droits 
sociaux antérieurs. Il y a cependant des aspects qui renvoient à de nouvelles 
aspirations dans le rapport au travail et au revenu de l’activité. 


© Chômage et précarité. Carrière et trajectoires professionnelles. Flexibilité. 
Employabilité. 


La notion de nouvelles formes d'emploi apparaît si on admet qu’une phase 
récente de l’histoire contemporaine a vu la généralisation de formes d'emploi 
normalisées et codifiées dans les pays riches: le travail industriel générant des 
emplois à plein-temps, relativement stables, plutôt masculins, associés à des 
revenus suffisants pour la vie d’une famille durant des périodes d'activité conti- 
nues allant de la sortie du système éducatif à l’âge de la retraite. Avec l'idée de 
nouvelles formes, on recouvre plusieurs évolutions s'éloignant de cette norme, 
soit dans le sens d’une précarisation des emplois et une dualisation du marché 
du travail, soit dans le sens de l'innovation et du changement de la condition de 
travailleur vers des évolutions économiques nécessaires. 


Définition 


Les personnes employées au sens des statistiques internationales sont celles 
ayant travaillé pendant une durée quelconque, ne serait-ce qu’une heure, au cours 
d'une semaine de réalisation d’une enquête de référence. C’est une définition très 
extensive. Les nouvelles formes d'emploi, sont d’abord de nouvelles formes juri- 
diques de travail qui apparaissent progressivement durant les quarante dernières 
années. En France, 90% des personnes en emploi sont des salariés et plus de 
75% sont en contrat à durée indéterminée. L'INSEE dénomme formes particu- 
lières d'emploi les statuts d'emploi qui ne sont pas des CDI. Ce sont les emplois 


1. Par Bruno Lamotte. 
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intérimaires, les contrats à durée déterminée et d'apprentissage, ils représentent 
environ trois millions de personnes employées dans des conditions diverses. 


Une approche par les statuts ne rend pas compte de toutes les nouveautés qui 
émergent; il faut ainsi admettre l'utilité d’une approche par des modes d’entrée 
différents, selon la nature et les modalités d'exercice du travail, selon les revenus 
ou les parcours. 


La question du travail 


De nouvelles formes d'emploi apparaissent en lien avec ces situations dans 
lesquelles la relation au travail est modifiée par l'émergence d'emplois très quali- 
fiés alors que d’autres se révèlent très dégradés. Dans les travaux de Paugam (2000), 
le salarié est précaire lorsque son travail lui semble sans intérêt, mal rétribué et 
faiblement reconnu dans l’entreprise. Il éprouve alors un sentiment d'inutilité 
dont l’origine se trouve dans le travail. Le salarié en CDI aussi est précaire lorsque 
son emploi est incertain et que l'avenir est problématique. 


La question des revenus 


Les nouvelles formes d'emploi génèrent des formes d'emploi très bien rétribuées 
à la frontière de la prestation de service indépendante, mais elles englobent aussi 
des situations de sous-emploi ou de pauvreté laborieuse. Dans le premier cas, on 
mesure en France le nombre de personnes en emploi souhaitant travailler plus et 
disponibles pour le faire (plus de 1,5 million de personnes). Dans le second cas, on 
mesure le nombre de personnes en emploi mais bénéficiant de revenus inférieurs 
à 60% du revenu médian (environ 10% de travailleurs dans cette situation). 


La question des parcours professionnels 


Inversement, les emplois de cadres et de professions intermédiaires sont en 
croissance régulière depuis plusieurs décennies. Ils regroupent des profession- 
nels parfois très autonomes (formes de portage salarial, de coopératives d’activité 
et d'emploi) et se disant souvent satisfaits de leur emploi (Everaere, 2014). Les 
grandes mutations sociotechniques actuelles provoquent un besoin d'innovation 
technologique et de flexibilité économique dans tous les métiers. Même dans un 
emploi stable, les contenus d'activité évoluent rapidement, suscitant des besoins 
sociaux de formation et d'innovation sociale. C’est un autre angle d'analyse des 
nouvelles formes d'emploi, elles répondent à de nouvelles aspirations sociales: 
ne pas travailler à plein-temps (temps partiel choisi), avoir de l'indépendance par 
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Emploi (Nouvelles formes d'emploi) 


rapport à un employeur, travailler de façon plus coopérative, être pluriactif (voir 
un portrait européen dans Eurofound, 2015). 


Les dispositifs d'accompagnement 


La sécurisation des parcours professionnels apparaît ainsi comme le prolonge- 
ment logique de la question des nouvelles formes d'emploi (Lamotte et Massit, 
2010). Ces formes d'emploi, pour ne pas apparaître comme de simples dégra- 
dations de la condition laborieuse, doivent montrer leur compatibilité avec 
des parcours générateurs de droits sociaux adaptés et capables de protéger les 
personnes des aléas économiques. On peut être assuré que la formation tout au 
long de la vie y jouera un grand rôle, mais aussi des formes adaptées de protection 
sociale dans toutes ses dimensions. 


Paugam, S. (2000). Le salarié de la précarité. Paris: PUF. 


Eurofound (2015). New Forms of Employment, Luxembourg: Publications Office of the 
European Union. 


Pour aller plus loin KE 


Everaere, C. (2014). Les emplois atypiques. Quelles réponses aux besoins de flexicurité ? 
Paris: Éditions Liaisons. 


Conseil d'orientation pour l'emploi (2014). L'évolution des formes d'emploi. 


Lamotte, B. et Massit, C. (2010). Pour une sécurité professionnelle. Nouveaux dialogues 
nouveaux espaces. Paris: L'Harmattan. 
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Employabilité' 


Dans un contexte économique et professionnel marqué par l'incertitude et les 
transitions, la question de l’employabilité est au centre des processus et des 
dispositifs d'accès, de maintien ou de retour dans l’emploi. Elle participe à la 
réflexion sur le développement des compétences en prenant en considération les 
trois acteurs principaux que sont le gouvernement, l’organisation et la personne. 


Insertion professionnelle. Transitions professionnelles. GPEC. Formation. Chômage 
et précarité. Compétence. Carrière et trajectoire professionnelle. 


Éléments de contexte, origines et définition 
de l’employabilité 


Le contexte professionnel actuel est marqué par l'incertitude et les ruptures. 
Les trajectoires professionnelles sont ponctuées par des périodes de transitions 
(perte d'emploi, changement d'emploi ou réinsertion professionnelle). La ques- 
tion de l'employabilité est devenue centrale, articulée à celle de compétence, pour 
comprendre les conditions de réussite de ces transitions, améliorer les dispositifs 
d'accès et de retour à l'emploi et participer au développement des compétences 
des travailleurs et au maintien dans l'emploi en bonne santé. Elle est également 
au centre du rapport social de travail entre salarié et employeur. 


Selon Gazier (1998), la notion d'employabilité est apparue au début du xx* siècle, 
avec la dichotomie entre employables et inemployables. I s'agissait là d'une concep- 
tion économique visant à atteindre le plein-emploi par des mesures gouvernemen- 
tales stimulant l'entrée sur le marché du travail des plus démunis. Dans les années 
1970, l'accent a été mis sur les connaissances et les compétences. Ensuite se sont 
développées dans les années 1980 des approches organisationnelles considérant 
l'employabilité et le développement de compétences transférables comme un 
moyen d'augmenter la flexibilité au sein des entreprises. Enfin, depuis les années 
1990, la notion d’employabilité s’est élargie à l’ensemble de la population active 
en réinterrogeant le rôle de l'individu dans le maintien et le développement de 
son employabilité à l’intérieur et entre les organisations. 


1. Par Laure Guilbert et Even Loarer. 
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Employabilité 


Aujourd’hui, l’'employabilité peut être définie comme la possibilité d'accéder 
à un emploi idoine ou de s’y maintenir. Cette possibilité découle des interac- 
tions évolutives entre l'individu, les stratégies organisationnelles, les politiques 
gouvernementales et éducatives, et le contexte économique, social, culturel et 
technologique (Guilbert, Bernaud, Gouvernet et Rossier, 2015). 
Ce bref historique permet de distinguer trois niveaux d'objectifs interdépen- 
dants et complémentaires de l’'employabilité : 
+ pour le gouvernement, réduire le chômage et favoriser le développement 
économique ; 
* pour l’entreprise, améliorer l'adéquation entre ses besoins et les compétences 
disponibles; fidéliser ses salariés et exercer sa responsabilité sociale; 
+ pour la personne, optimiser la gestion individuelle de sa carrière. 


Trois principales approches de l’employabilité 


En accord avec cet historique, trois principales approches de l’employabilité 
peuvent être repérées dans la littérature. 


L'approche gouvernementale McQuaid et Lindsay, 2005) et éducative s'intéresse 
aux dispositifs mis en place: 
+ pour favoriser la création d'emplois au sein des organisations (emplois aidés, 
lois de protection de certaines catégories de travailleurs...) ; 
+ pour faciliter l’accès à l’emploi des étudiants, des personnes en transition 
professionnelle ou exclues du monde du travail (développement de compé- 
tences, professionnalisation, techniques de recherche d'emploi.….). 


L'approche organisationnelle (Van Dam, 2004) considère que ce sont les objec- 
tifs et interventions de l’organisation qui sont à l’origine du développement des 
employés (modification du contenu du travail, changement d'emploi ou de dépar- 
tement, engagement dans des programmes de formation et de développement.….). 
Le développement de l’employabilité est ainsi devenu l’un des objectifs majeurs 
de la mobilité professionnelle. Un résultat marquant de cette approche est que les 
organisations peuvent fidéliser leurs salariés en développant leur employabilité, 
qui pourtant facilite leur départ. 


Enfin, l’approche individuelle (De Cuyper et al., 2008 ; Van der Heïjde et Van der 
Heïjden, 2006) montre que les variables constitutives du soi (personnalité, senti- 
ment d'efficacité, estime de soi, intelligence) et le rapport au travail (conscience de 
son identité de carrière, connaissance de ses compétences, satisfaction au travail, 
recherche de performance, réseau) ont un impact sur l’employabilité. 
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Prévention en matière d’employabilité 


Il est possible d'agir sur les causes et sur les conséquences de l’employabilité. 
En matière de causes, l’âge, le sexe, le handicap ou l’ethnie restent de puissants 
obstacles à l'employabilité, entraînant de la discrimination tant au niveau du 
recrutement que de l'accès à la formation. De même, les comportements proac- 
tifs, l'ambition, la centralité du travail, la situation économique ou les dispositifs 
gouvernementaux peuvent agir sur le niveau d'employabilité. En termes de consé- 
quences, l’'employabilité a un impact avéré sur la santé, la recherche d'emploi, 
l'engagement et la fidélité envers l’organisation ou encore l'estime de soi. Ainsi, 
il est important de mettre en place des politiques de prévention primaire (agir 
sur les causes d’une faible employabilité), secondaire (détecter les personnes dont 
l’'employabilité baisse) et tertiaire (mettre en place un accompagnement spécifique 
pour les publics en difficulté). 


Gazier, B. (1998). Employability: Concepts and Policies. Berlin, Germany: European 
Employment Observatory. 

Guilbert, L., Bernaud, J. L., Gouvernet, B. et Rossier, J. (2015). Employability: a review 
and research perspectives. International Journal of Educational and Vocational Guidance. 
Advance online publication. DOI 10.1007/s10775-015-9288-4 

McQuaid, R. W. et Lindsay, C. (2005). The concept of employability. Urban Studies, 42, 
197-219. 


Pour aller plus loin SSD 


De Cuyper, N., Bernhard-Oettel, C., Bernston, E., De Witte, H. et Alarco, B. (2008). 
Employability and employees’ well-being: Mediation by job insecurity. Applied Psychology: 
An International Review, 57, 488-509. 

Van Dam, K. (2004). Antecedents and consequences of employability orientation. 
European Journal of Work and Organizational Psychology, 13, 29-51. 

Van der Heiïjde, C. M. et Van der Heïjden, B.I. J. M. (2006). À competence-based and 
multidimensional operationalization and measurement of employability. Human Resource 
Management, 45, 449-476. 
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Engagement organisationnel 


Engagement organisationnel 


L'engagement organisationnel traduit le lien psychologique ressenti par un 
employé envers son organisation. La force relative de ce lien a des répercussions 
sur la probabilité de rester membre de l’organisation à long terme, sur la perfor- 
mance de rôle et hors rôle de l’employé et sur son bien-être. Ces impacts varient 
suivant que l’engagement possède une nature affective, normative ou calculée. 


@ Comportements de citoyenneté organisationnelle. Satisfaction. Motivation. 
Identité professionnelle. Prosocialité. Comportement de citoyenneté organisationnelle. 


Importance de l’engagement organisationnel 


L'engagement organisationnel des employés intéresse les chercheurs et les 
praticiens depuis de nombreuses années, principalement en raison de son rôle 
central dans toute politique de fidélisation dans les organisations. À l'heure où 
l'efficacité des organisations dépend de plus en plus de la bonne gestion du facteur 
humain, la création d’un engagement solide parmi les employés apparaît comme 
une priorité pour les responsables. Cet engagement permet à la fois de tirer le 
meilleur des employés et de retenir ceux qui contribuent le plus aux objectifs de 
l'organisation. Néanmoins, l'engagement correspond à un état psychologique 
complexe. Il revêt différentes formes, lesquelles ne sont pas toutes positives, tant 
pour l'individu que pour l’organisation. Les organisations ont donc tout intérêt 
à stimuler les bonnes formes d'engagement. De plus, l'engagement ne se dirige 
pas uniquement vers l’organisation, mais vers diverses entités, particulièrement 
en son sein même, tel le supérieur immédiat ou l’équipe de travail. Se pose dès 
lors la question de la cohérence des engagements envers ces cibles variées. 


Définition 


L'engagement organisationnel peut se définir comme le lien psychologique 
ressenti et vécu par un employé entre lui-même et son organisation. Selon Klein, 
Molloy et Brinsfield (2012), ce lien possède un caractère volontaire qui traduit 


1. Par Christian Vandenberghe. 
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un dévouement et un sens de responsabilité envers l’organisation. Meyer et 
Herscovitch (2001, p. 301) proposent quant à eux une définition quelque peu 
différente en indiquant que l'engagement constitue «une force qui lie un individu 
à une ligne d'action» orientée vers l’organisation. Ces auteurs conçoivent que la 
force relative de l'engagement détermine l'importance des efforts produits par 
l'individu en faveur de l’organisation, soit sous la forme d’une performance de 
rôle et hors rôle plus élevée, soit sous la forme d’une volonté de rester membre 
de l’organisation à long terme. 


La force (ou l'intensité) de l'engagement et ses effets sur le comportement 
dépendent également des raisons pour lesquelles l'individu se sent engagé envers 
l’organisation. Ces raisons correspondent à trois formes ou composantes d’enga- 
gement. L'engagement affectif renvoie à un sens de l'attachement envers l’orga- 
nisation provenant d'une identification à ses valeurs et objectifs, l'engagement 
normatif réfère au sentiment de loyauté découlant d’une obligation perçue envers 
l’organisation, alors que l'engagement de continuité reflète un attachement issu du 
coût d'appartenance à l’organisation (Meyer, Becker, et Vandenberghe, 2004). 


L'engagement peut aussi s'orienter vers d’autres entités que l’organisation elle- 
même. Parmi les entités saillantes dans l’environnement de travail des employés, 
le supérieur immédiat et l’équipe de travail constituent des cibles privilégiées, en 
raison de l'importance des contacts que les employés entretiennent avec elles dans 
le cadre de la réalisation de leurs tâches. Suivant le modèle des trois composantes 
d'engagement (Meyer et Herscovitch, 2001), l'engagement envers ces deux entités 
peut revêtir une forme affective, normative, ou de continuité. 


Impacts de l’engagement 


Selon de nombreuses études, l'engagement organisationnel affectif réduit le 
risque de démission des employés et constitue la dimension d'engagement la 
plus prédictive de la fidélisation, par comparaison aux formes normatives et de 
continuité. Néanmoins, plusieurs études ont également montré que l'engagement 
de continuité envers l’organisation est aussi susceptible de réduire les départs 
volontaires. En revanche, la plupart des études ont montré que l'engagement 
organisationnel normatif a peu d'effet sur la rétention. Quant aux formes d'enga- 
gement dirigées vers le supérieur ou l’équipe de travail, les travaux ont montré 
que seul l'engagement affectif envers le supérieur exerce un effet de réduction des 
départs volontaires, son effet semblant s’accentuer lorsque l'engagement organi- 
sationnel affectif est faible. 
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Engagement organisationnel 


Sur le plan des effets sur la performance au travail, les travaux montrent que 
la forme affective de l'engagement représente à nouveau la dimension la plus 
prédictive. Tant l'engagement organisationnel affectif que l'engagement affectif 
envers le supérieur sont associés positivement à la performance. De plus, ces liens 
varient suivant que l’on cherche à expliquer la performance de rôle (prescrite 
par l’organisation) ou la performance hors rôle (discrétionnaire). En général, 
les liens sont plus forts lorsque la performance porte sur des aspects discrétion- 
naires (ex.: conduites altruistes au travail). Dans les contextes où l’altruisme ou 
les comportements prosociaux sont valorisés, l'engagement normatif peut aussi 
avoir un effet positif. 


L'engagement peut aussi avoir des liens significatifs avec le bien-être psycho- 
logique. L'engagement organisationnel affectif s’est montré positivement associé 
à divers indicateurs de bien-être psychologique dans plusieurs études, alors que 
l'engagement organisationnel de continuité s'est montré négativement lié au 
bien-être. Dans certaines circonstances, particulièrement lorsque le sentiment 
d'obligation est vécu comme une contrainte externe, l'engagement organisa- 
tionnel normatif peut être négativement associé au bien-être. 


Comment susciter l’engagement 


L'engagement affectif répond à des principes d'échange social. Autrement 
dit, plus une organisation investit dans ses employés et les traite avec équité, 
respect, et leur donne le soutien nécessaire, plus les employés sont susceptibles 
de développer un engagement affectif envers leur organisation. L'engagement 
normatif repose plus spécifiquement sur le principe de la norme de réciprocité, 
lequel stipule que l’on doit rendre la pareille lorsque l'on reçoit une faveur. Ainsi, 
l'engagement normatif émergera comme la résultante de signes selon lesquels 
l’organisation investit dans ses employés. Cette volonté de réciprocité serait aussi 
renforcée par une socialisation pré-organisationnelle ayant jeté les bases d’un 
engagement normatif généralisé. Enfin, l'engagement de continuité repose davan- 
tage sur une relation d'échange transactionnelle dans laquelle l'employé calcule sa 
contribution en fonction des avantages qu'il perçoit à court terme sans envisager 
de produire des efforts allant au-delà de la transaction. 


L'engagement est aussi très sensible à la culture d'entreprise. Ainsi, une culture 
centrée sur des valeurs interpersonnelles (qualité du climat de travail, cohésion 
entre les personnes, esprit altruiste) a des effets positifs et durables sur l'engage- 
ment affectif et normatif. De même, les gestionnaires pratiquant un leadership 
participatif et visionnaire stimulent l'engagement affectif et normatif de leurs 
employés et réduisent leur engagement de continuité. 
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Entreprise libérée’ 


L'entreprise libérée est un modèle d'organisation de l’entreprise et du travail 
qui se veut en rupture avec le fonctionnement dominant. Elle se propose de 
rompre avec une prescription fine du travail et le contrôle hiérarchique, consi- 
dérés comme pouvant réprimer les initiatives des salariés. Elle vise, à inverse, à 
faire confiance au personnel. Après lui avoir donné la raison d’être de l’entreprise 
et la vision des dirigeants, celui-ci doit pouvoir s'organiser en toute autonomie. 


@ Agilité. Autonomie. Cadres et fonction d'encadrement. Organisation du travail. 
Pouvoir. Satisfaction au travail. 


1. Par Pascal Ughetto. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 -12/28/2022 05:03 - © Dunod 


182 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


{Bibliographie K> 


Klein, H. J., Molloy, J. C. et Brinsfield, C. T. (2012). Reconceptualizing workplace 
commitment to redress a stretched construct: Revisiting assumptions and removing 
confounds. Academy of Management Review, 37, 130-151. 


Meyer, J. P., Becker, T. E. et Vandenberghe, C. (2004). Employee commitment and 
motivation: À conceptual analysis and integrative model. Journal of Applied Psychology, 
89, 991-1007. 

Meyer, J. P. et Herscovitch, L. (2001). Commitment in the workplace : Toward a general 
model. Human Resource Management Review, 11, 299-326. 


Pour aller plus loin KD 


Stanley, L.J., Vandenberghe, C., Vandenberg, R.J. et Bentein, K. (2013). Commitment 
profiles and employee turnover. Journal of Vocational Behavior, 82, 176-187. 


Vandenberghe, C. et Bentein, K. (2009). A closer look at the relationship between affective 
commitment to supervisors and organizations and turnover. Journal of Occupational and 
Organizational Psychology, 82, 331-348. 


Vandenberghe, C., Bentein, K., Michon, R., Chebat, J.-C., Tremblay, M. et Fils, J.-F. (2007). 
An examination of the role of perceived support and employee commitment in employee- 
customer encounters. Journal of Applied Psychology, 92, 1177-1187. 


Entreprise libérée’ 


L'entreprise libérée est un modèle d'organisation de l’entreprise et du travail 
qui se veut en rupture avec le fonctionnement dominant. Elle se propose de 
rompre avec une prescription fine du travail et le contrôle hiérarchique, consi- 
dérés comme pouvant réprimer les initiatives des salariés. Elle vise, à inverse, à 
faire confiance au personnel. Après lui avoir donné la raison d’être de l’entreprise 
et la vision des dirigeants, celui-ci doit pouvoir s'organiser en toute autonomie. 


@ Agilité. Autonomie. Cadres et fonction d'encadrement. Organisation du travail. 
Pouvoir. Satisfaction au travail. 


1. Par Pascal Ughetto. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 05:03 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Entreprise libérée 


Une critique des modes d’organisation les plus courants 


Le thème de l’entreprise libérée s’est imposé dans la réflexion des managers fran- 
çais autour du milieu des années 2010. Il est largement associé au nom d’Isaac Getz, 
professeur à l’ESCP Europe, qui a rassemblé des cas d'entreprises ayant assumé une 
rupture forte avec le modèle hiérarchique et prescriptif: Favi (métallurgie), Poult 
(biscuiterie) et Gore-Tex (textile) par exemple. Depuis les premières décennies du 
xx* siècle, les firmes ont privilégié une organisation qui prévoit que, aux échelons 
de la ligne managériale, des individus portent l'autorité hiérarchique et de direc- 
tion en délégation de celle de l'état-major dirigeant, tandis que des entités fonc- 
tionnelles produisent les normes que doivent respecter les niveaux opérationnels. 


Pour les tenants de l’entreprise libérée, ce modèle forme un carcan qui étouffe 
les salariés et les démobilise. Il se montre pénalisant pour la santé ou le bien-être 
au travail aussi bien que pour la performance de l'entreprise. Libérer l’entreprise 
reviendrait, au contraire, à laisser les individus et les équipes apprécier ce dont les 
clients ont besoin et imaginer les meilleures manières de s'organiser. L'argument 
de Getz (Liberté et Cie, avec B.M. Carney, traduit en 2012) est que l’entreprise 
économiserait ainsi bon nombre de coûts cachés que génère la défiance envers 
les personnels. 


Un ou plusieurs modèles ? 


Les sources d'inspiration de l’entreprise libérée sont diverses. Tom Peters s’est 
montré précurseur, avec son ouvrage Liberation Management, en 1992. Ce consul- 
tant influent a pour modèle les sociétés de conseil et entend en finir avec l’épaisse 
technostructure qui s'est imposée dans les grandes firmes. Ainsi, il s’agit de réduire 
la ligne hiérarchique, remettre en cause les spécialisations fonctionnelles, décen- 
traliser autant que possible et, finalement, faire de l’entreprise une série de projets 
et de petits réseaux aux connexions souples: «Qui rend des comptes à qui n’est 
pas l’essentiel. L'important est que le travail soit fait. » 


Frédéric Laloux, auteur, en 2014, de Reinventing Organizations définit, quant 
à lui, une succession de stades d'organisation assumant progressivement une 
complexité des formes de mobilisation des individus et des modes d'efficacité, 
jusqu’à aboutir à celui de l’organisation «opale». Les aspirations des individus 
à se réaliser au sein de l’entreprise sont centrales dans cette réflexion qui réécrit 
l’histoire de la rationalisation et des modèles d'organisation à l’aune des préoccu- 
pations caractéristiques de l’individualisme contemporain. Dans une organisation 
«opale», se mettraient en place les conditions de l’accomplissement de soi. 
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Théoricien de l’holocracie, Brian J. Robertson (La révolution holocracy, traduit 
en 2016) imagine un passage de l’autocratie à une forme distribuée du pouvoir 
entre des «rôles», meilleure formule que la planification, selon lui, pour assurer 
le caractère évolutif de l’entreprise. 


Intérêt et limites 


L'entreprise libérée concentre sur elle des débats vifs, allant de l'enthousiasme 
au rejet presque viscéral. 


Portée de la réflexion 


L'entreprise libérée a ses adeptes mais s'inscrit de fait dans un mouvement 
plus large qui voit, sur la même période, se multiplier l'expression de doutes sur 
la pertinence des formes dominantes d'organisation et de management: attrait 
pour le pragmatisme prêté aux start-up ou pour les principes du mode agile à 
partir d'une critique en règle des process; popularité d'une thèse affirmant que 
les jeunes générations aspireraient à de l'autonomie et du sens dans leur travail. 


Toutes ces thèses prospèrent sur un terreau constitué par l’évolution des entre- 
prises qui, depuis les années 1990, a été marquée par l'influence croissante des 
directions fonctionnelles, de leurs normes et de leur propension à rechercher 
l’'homogénéité et les standards. Mais elles renouent aussi avec des propositions 
anciennes, dont celle, en 1960, de Douglas McGregor opposant théories X et Y 
pour soutenir la nécessité de manager en s'appuyant sur le désir des salariés de 
se réaliser dans leur travail par de l'autonomie. 


Avec d’autres, l’entreprise libérée se veut donc une réponse à un besoin de faire 
primer un a priori de confiance envers l'engagement des salariés. Elle participe 
du sentiment répandu qu'il devient urgent de restaurer l'autorité des situations 
de travail, la discussion autour d'elles, la possibilité d'admettre la pluralité des 
façons de faire. 


Les limites connues 


Les réalités que recouvrent les entreprises se déclarant libérées ne commencent 
qu'à peine à être connues. Les premiers résultats interrogent souvent la figure 
du leader libérateur et les exigences normatives. L'adhésion à un programme de 
valeurs paraît constituer un prérequis du processus de libération. La dépendance 
est forte au leader libérateur, qui déclare vouloir favoriser la prise en main de leur 
destin et de leur travail par les salariés, mais ne peut guère se retirer sans affecter 
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Entreprise libérée 


la survie du projet. La question est parfois posée de savoir si la forme sectaire 
ne guette pas les entreprises libérées ou en tout cas des modalités de pression 
normative du groupe sur tout comportement dissident. 


L'activité de travail et les enjeux d'organisation et de management de cette 
dernière sont, par ailleurs, sous-théorisés et ne recueillent pas de réponse évidente 
dans les réalités observées. Comment la régulation du travail s’opère-t-elle jour 
après jour ? Si les pairs sont supposés mettre en œuvre une autorégulation, 
comment règlent-ils les désaccords qu'ils ne manquent pas d’avoir sur des critères 
de qualité ? Un auteur comme Laloux envisage clairement que des équipes aient 
à statuer sur des points délicats, sans pouvoir s’en remettre à la décision d’un 
membre de la hiérarchie. Dorénavant forcé de donner son opinion et de faire des 
propositions, chacun se développe alors en se sentant devenir capable de contri- 
buer à de l’organisation. Mais cela passe par de subtiles techniques d'animation 
de la discussion collective. Le passage à la grande échelle reste, par ailleurs, un 
problème: l'ampleur des discussions, l'organisation du débat entre des segments 
très éloignés de la division du travail, ouvrent sur de sérieux problèmes d’ingé- 
nierie. Les réalités d'entreprises peuvent alors se révéler décevantes, frustrantes, 
voire porteuses de dérives. 


Dans l’entreprise hiérarchique classique, les cadres ont notamment la fonction 
de contribuer à la régulation. Or, l’entreprise libérée postule leur quasi-disparition 
pour les remplacer par un rôle de facilitateur. Alors qu'un cadre est classiquement 
inscrit dans une logique de prescription qui l’incline peu à l'écoute, le principe ici 
affirmé est, au contraire, de faire primer cette dernière, jusqu’à envisager qu'il ne 
puisse plus, non seulement, décider seul mais simplement suggérer et animer. Il 
lui reviendrait, par exemple, de s’en tenir à animer la discussion collective par des 
questions telles que: «Qu'est-ce que tu proposes et pour quelle raison ? » Son rôle 
d’animateur consiste ensuite à écrire les propositions et les faire discuter. Or, les 
récits et témoignages laissent souvent percer un désarroi des cadres, placés devant 
le choix de se convertir ou de démissionner. Les départs sont passibles d’interpré- 
tations contrastées: résistance de modes de pensée révélant jusqu'à quel point 
ils étaient incorporés ? Manque d'investissement dans l’accompagnement à une 
reconversion de l'identité professionnelle et soutien insuffisant à l'apprentissage 
de nouvelles modalités d'exercice du travail? Ou improvisation de la suppression 
des cadres sans avoir pris la mesure de ce que produisait leur travail ? 
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Les problèmes de fond 


Les ambiguïtés de la réponse aux demandes de réalisation 
de l’individu contemporain dans le cadre salarié 


De manière plus fondamentale, se manifeste à partir de l'exemple de l'encadre- 
ment les ambiguïtés de la réponse que l’entreprise libérée apporte aux demandes 
de réalisation de soi et de reconnaissance personnelle, caractéristiques des formes 
contemporaines de l’individualisme. 


L'entreprise libérée présente des cas stimulants d'entreprises qui ont tenté de 
construire de l’efficacité en réhabilitant les situations de travail jusqu’à ouvrir aux 
personnes des espaces de développement insoupçonnés. Pour autant, on évolue 
sur une corde raide. Si la transformation n’est pas pensée en termes de trajec- 
toire d'apprentissage collectif et organisationnel et d'une série de dynamiques 
d’apprentissages individuels, la figure de leader libérateur constitue le seul vrai 
moteur et les difficultés de positionnement des individus ne sont pas pensées et 
peuvent se retourner contre eux. Les exigences d'engagement, parfois de trans- 
parence, constituent une pression sur l'individu qui conduirait à rappeler que 
le salariat et l'entreprise hiérarchique associent normalement à la subordination 
l'avantage de laisser aux individus le choix, y compris, de l'identité de retrait. 


Une théorie pas toujours explicite de la contribution du travail 


Les diverses approches de l’entreprise libérée ne sont pas toutes explicites sur 
l'analyse précise des diverses contributions du travail dans l’entreprise hiérar- 
chique et la redistribution de ces contributions dans l’entreprise libérée. Elles sont 
souvent assises sur un 4 priori du caractère improductif du travail des membres de 
la technostructure gestionnaire et de l'encadrement qui dissimule mal le manque 
d'analyse approfondie de ce que l’activité des cadres produisait dans l’entreprise 
classique. Services gestionnaires centraux et ligne hiérarchique peuvent, certes, 
être réduits pour mieux réinvestir leur travail dans celui des personnels habituel- 
lement réduits à des exécutants. Mais encore faut-il détenir une analyse fine de 
ce qui se faisait et de ce qui risque de se perdre dans cette réduction ainsi que de 
ce qui est réalloué aux personnels que l’on fait ainsi monter en puissance. Quant 
aux temps collectifs d'échange et de régulation, tout en étant productifs, sous 
condition d’une ingénierie adaptée, ils ne sont pas sans entrer en tension avec 
les temps plus directement productifs. 
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Coutrot, T. (2018). Libérer le travail. Paris: Le Seuil. 

Richer, M. (2016). Ce n’est pas l’entreprise qu’il faut libérer; c’est le travail, Metis, 18 
janvier 2016 [en ligne]. 

Rousseau, T. et Ruffier, C. (2017). L'entreprise libérée entre libération et délibération. 
Une analyse du travail d'organisation dans une centrale d’achat, Revue Internationale de 
Psychosociologie et de Gestion des Comportements Organisationnels, 56, 109-123. 


Environnement physique de travail! 


L'environnement physique de travail regroupe différentes ambiances telles que 
les ambiances lumineuses, sonores, vibratoires et thermiques. Sa prise en compte 
est importante car ces ambiances peuvent à la fois avoir une influence sur le 
salarié, sur son activité de travail et être source d’information. Son approche 
doit être intégrée dans une démarche globale de prévention et de performance. 


@ Activité. Analyse du travail. Conditions de travail. Ergonomie. Espaces de travail. 
Pénibilité. Prévention des risques professionnels. Usure professionnelle. Handicap. 


Définition 


L'environnement physique de travail est constitué par un ensemble d’am- 
biances dans lequel évolue un individu, et qui peut avoir une influence sur sa 
sécurité, sa santé, son bien-être et dans la réalisation de son activité de travail. 
Ces ambiances sont de nature lumineuse, sonore, vibratoire et thermique. 


1. Par Cécile Bisch. 
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1. Par Cécile Bisch. 
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Quatre types d'ambiance de travail 


Les ambiances lumineuses renvoient à la notion d’éclairement, quantité de 
lumière reçue sur une surface comme le plan de travail. Il doit être suffisant afin 
de permettre la réalisation de l’activité et éviter toute fatigue visuelle, sans être 
trop important, sous peine de générer une gêne par éblouissement; notion estimée 
à partir de la luminance (quantité de lumière arrivant dans l'œil). Il est également 
important d'appréhender l’'homogénéité de ces deux valeurs; des différences trop 
importantes pouvant également être à l'origine de fatigue visuelle. Les caracté- 
ristiques de l'éclairage doivent être considérées: lumière naturelle à privilégier, 
caractéristiques de la source (rendu des couleurs dans le cas de la discrimination 
des couleurs — capacité d’une source lumineuse à restituer les couleurs vraies de 
l’objet éclairé -, température de couleur permettant de caractériser l’aspect de la 
lumière émise, efficacité lumineuse et durée de vie). 


Les ambiances sonores sont essentiellement caractérisées par le niveau moyen 
de bruit reçu par un travailleur durant sa journée de travail et l'exposition à des 
valeurs de crête (niveaux sonores élevés mais de courte durée). Les principales 
astreintes vont de la gêne à la surdité en passant par la fatigue auditive (phéno- 
mène réversible), des perturbations cardio-vasculaires ou du sommeil entraînant 
de la fatigue et de l’irritabilité. 


Les ambiances vibratoires comprennent l'exposition des salariés aux vibrations 
transmises au corps entier par le siège (conducteurs d'engins) ou le plancher 
(travail à proximité de machines vibrantes) et celles transmises à la main lors de 
l’utilisation de machines portatives. Les principales astreintes sont fonction de 
l'intensité et de la fréquence des vibrations perçues. Elles vont de la gêne ou mal 
des transports à des pathologies comme l'arthrose, le syndrome des doigts morts, 
la hernie discale, en passant par une perturbation des fonctions respiratoires, 
cardiaques ou digestives. 


Les ambiances thermiques regroupent des environnements très différents avec 
des facteurs de contraintes et des astreintes spécifiques. Le travail au froid peut 
entraîner de la gêne, des engelures, de l’hypothermie en fonction de la tempé- 
rature et de la vitesse d’air. Le travail au chaud peut être à l’origine de coup ou 
syncope de chaleur, de déshydratation ou encore d'hyperthermie en fonction 
des températures d’air et de rayonnement, de l'humidité et de la vitesse d’air. La 
notion de confort thermique est utilisée dans les activités tertiaires et les princi- 
pales sources de gêne sont les températures et leurs hétérogénéités ainsi que les 
flux d’air (climatisation, courants d'air). 

Précisons que le bruit, les vibrations et les températures extrêmes sont reconnus 
par le législateur comme étant des facteurs de pénibilité. 
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Environnement physique de travail 


Éléments d’analyse d’une démarche d’analyse 
de l’activité 


Les ambiances physiques de travail doivent toujours être intégrées dans une 
démarche d'analyse globale et systémique de l’activité: 

+ la compréhension de l’activité et de ses facteurs de variabilité afin de quan- 
tifier l'exposition réelle des salariés; 

+ la mise en relation de l’activité de travail avec les résultats obtenus afin 
d'identifier les expositions les plus à risque et les bonnes pratiques; 

+ la démarche participative et pluridisciplinaire dans la recherche de pistes de 
solutions. 


Les programmes de prévention devront privilégier l’organisationnel au tech- 
nique (modification du processus générateur de bruit plutôt que le traitement 
acoustique d’un local), le collectif à l’individuel (amélioration de l’état du sol 
plutôt que des formations à une conduite souple dans le cas des vibrations). 
L'environnement physique du travail est également source d’information pour 
le salarié (bon déroulement du cycle de fabrication en fonction du bruit ou des 
vibrations émises par la machine, de la couleur du métal en fusion). Cette dernière 
notion doit notamment être prise en compte dans le cadre du handicap (percep- 
tion modifiée ou absente de ces informations). De manière générale, l’environ- 
nement de travail doit être appréhendé comme un élément intrinsèque de la 
démarche globale d'amélioration des conditions de travail. 


| Stellman, J.M., (2000). International Labour Office. Encyclopédie de sécurité et de santé au 
travail. Volume 2. Les risques professionnels, 3° éd. fr. Genève: BIT. 


Harichaux P., et Libert J.-P. (2003). Ergonomie et prévention des risques professionnels. 
Tome 1. L'environnement physique du travail et ses contraintes. Paris: Chiron. 


Pour aller plus loin KE 


INRS (2011). Conception des lieux et des situations de travail. Santé et sécurité: démarche, 
méthodes et connaissances techniques. ED 950. Paris: INRS. 


AFNOR (2012). Recueil de normes. Ergonomie des postes, du logiciel et des lieux de travail. 
Paris: AFNOR. 
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Épuisement professionnel 
(burnout) 


L’épuisement professionnel (ou burnout) est un stress chronique qui peut frapper 
l’ensemble des professionnels. Il a des conséquences néfastes au niveau de l’indi- 
vidu, des relations interindividuelles, de l’organisation du travail. Ses causes se 
situent dans l’environnement de travail mais des facteurs intra-individuels contri- 
buent également à son émergence. 


Stress. Pénibilité. Qualité de vie au travail. Climat de travail. 


Historique 


À l'origine, le burnout, phénomène découvert dans les années soixante-dix, était 
considéré comme un syndrome psychologique frappant les professions tournées 
vers autrui, comme les travailleurs sociaux, les personnels de soins infirmiers. 
Ainsi, dans la définition la plus largement citée, Maslach et Jackson (1981, p. 1), 
le définissent comme «un syndrome d’épuisement émotionnel, de dépersonna- 
lisation et de réduction de l’accomplissement personnel qui apparaît chez les 
individus impliqués professionnellement auprès d'autrui». Plus précisément : 

+ L'épuisement émotionnel: correspond au manque d'énergie, au sentiment 
que les ressources émotionnelles sont épuisées, à une démotivation pour son 
travail. Il occupe un rôle central dans le processus de burnout. 

+ La dépersonnalisation, c’est-à-dire le développement d’attitudes imperson- 
nelles, détachées, négatives, envers les personnes dont on s'occupe (patients, 
usagers etc.). Stratégie mal adaptée, elle permet de faire face à l'épuisement 
des ressources internes en mettant à distance les bénéficiaires de l’aide. 

+ La réduction de l’accomplissement personnel: l'individu dévalorise son 
travail et ses compétences. 


1. Par Didier Truchot. 
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Épuisement professionnel (burnout) 


Le burnout frappe l’ensemble des individus au travail 


Mais rapidement il est apparu que les causes du burnout n'étaient pas toutes 
spécifiques aux professionnels impliqués auprès d'autrui. C’est le cas, par exemple 
de la charge de travail et du manque de soutien de sa hiérarchie. On a ainsi étendu 
la notion de burnout à tous les groupes professionnels. 


Le burnout est aujourd’hui conçu comme une crise dans sa relation avec le 
travail, et pas nécessairement comme une crise dans sa relation avec les individus 
au travail. Ses trois dimensions sont alors: 

+ l'épuisement lié au travail (et non uniquement aux interactions avec autrui) ; 

+ le cynisme, par la mise à distance de son travail, de son organisation et/ou 

de ses collègues (et non pas simplement des personnes dont on s'occupe); 

+ l'efficacité professionnelle réduite, c'est-à-dire un faible accomplissement au 

travail en général et pas seulement dans son contact avec les récipiendaires. 


Autrement dit, la définition originale est un cas particulier d’un phénomène 
plus général qui s'applique à toutes les sphères professionnelles et qui inclut 
fatigue, distance mentale et faible efficacité. À chacune de ces définitions corres- 
pond une échelle de mesure, le MBI-HSS (Maslach Burnout Inventory-Human 
Service Survey), pour la première, le MBI-GS (Maslach Burnout Inventory-General 
Survey) pour la seconde. L'antériorité de ces définitions, le fait qu'elles soient 
associées à des instruments de mesure validés, ont contribué à leur grande utili- 
sation par les chercheurs et à leur large diffusion. Toutefois, d’autres définitions 
ont vu le jour. 


La conception de Demerouti et al. (2003) 


Pour Demerouti, Bakker, Vardakou et Kantas, (2003), le burnout est le résultat 
d'une situation où les exigences sont élevées et les ressources rares. Il se développe 
en suivant deux processus : 

+ D'une part, l’exposition prolongée aux aspects exigeants du travail 
(i. e. tension physique, affective et cognitive) conduit à un surmenage 
constant puis à l'épuisement. Cette définition s'adapte aux individus dont 
le travail suppose une charge physique ou cognitive élevée. 

+ D'autre part, le manque de ressources accroît non seulement l'impact 
des exigences mais conduit aux conduites de retrait, comme la une mise 
à distance de son travail en général. De ce point de vue, la dépersonna- 
lisation, telle qu'elle est définie par Maslach et Jackson, n'est qu'une des 
formes possibles du désengagement qui lui-même est proche du cynisme. Le 
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OLdenburg Burnout Inventory (OLBI) (Demerouti et al., 2003) est l'échelle 
de mesure qui correspond à cette définition. Il s'adapte à tous les groupes 
professionnels. 


La conception de Shirom 


La définition de Shirom s'appuie sur la théorie de la préservation des ressources 
(Hobfoll et Shirom, 1993). Ici, le burnout résulte de l'épuisement graduel des 
ressources intrinsèques de l'individu dans les situations de travail. Il comprend 
trois dimensions: 

+ La fatigue physique qui se manifeste par des sentiments de lassitude, de faibles 

niveaux d'énergie dans la réalisation des tâches quotidiennes au travail. 

+ L'épuisement émotionnel, quand l'individu se sent trop faible pour montrer 
de l’empathie à l'égard de son entourage professionnel; quand il manque 
aussi d'énergie pour s'investir dans une relation professionnelle. 

+ La lassitude cognitive enfin, qui s'exprime par la difficulté à mobiliser ses 
ressources cognitives, par le sentiment de réduction de ses capacités à traiter 
l'information. La mesure correspondant à cette définition est le SMBM 
(Shirom-Melamed Burnout Measure). 


De ces définitions on peut conclure trois choses: 

+ D'abord, il y a un consensus pour situer la notion d’épuisement au cœur du 
concept de burnout. Celle-ci est plus ou moins étendue selon les conceptions. 
La notion de retrait psychologique se retrouve dans les définitions de Maslach 
et ses collaborateurs (cf. supra) et de Demerouti et al. (2003). 

+ Ensuite, on peut relever que l’accomplissement personnel (ou l'efficacité profes- 
sionnelle) est de moins en moins considéré comme faisant partie du burnout. 
Il est peu corrélé avec l'épuisement émotionnel et la dépersonnalisation, et 
ne semble pas avoir les mêmes antécédents. L'accomplissement personnel 
pourrait être une variable de personnalité, proche de l’auto-efficacité. 

+ Notons enfin, que si les échelles de mesures aujourd’hui disponibles ont 
une bonne validité prédictive, elles ne comportent pas de seuil indiquant 
un burnout clinique. Ceci rend assez hasardeux d'estimer le pourcentage 
d'individus frappés de burnout au sein d’une population donnée. 
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Épuisement professionnel (burnout) 


Les symptômes et les conséquences du burnout 


Les symptômes et les conséquences du burnout s'observent à trois niveaux 
(Truchot, 2016): 

e Au niveau individuel, apparaissent des symptômes physiques, psychologiques 
et comportementaux. Le sentiment de fatigue, d'épuisement, est le symptôme 
physique le plus typique. Il peut s'accompagner de troubles somatiques. Les 
individus atteints de burnout ont davantage de troubles du sommeil et une 
plus grande fatigue au réveil. Comme le stress chronique, le burnout réduit 
les défenses immunitaires et rend plus vulnérable aux infections virales. Le 
burnout s'accompagne éventuellement d’une élévation du niveau de choles- 
térol, de triglycéride, de l’acide urique et des anormalités de l’électrocardio- 
gramme. Il conduit au diabète de type 2. Le burnout est associé à une mauvaise 
hygiène de vie et à des conduites addictives. Certaines études montrent un 
lien entre burnout et suicide. 

+ Au niveau interindividuel, le burnout contribue à la détérioration des relations 
entre collègues, mais aussi avec les clients, élèves et patients ainsi qu'avec 
son entourage familial. 

+ Au niveau organisationnel. Avec l'épuisement émotionnel, le travailleur ne 
possède plus les ressources suffisantes pour faire face effectivement aux 
exigences de son travail. S'ensuit alors une chute des performances et de 
l'efficacité professionnelles. Avec le retrait psychologique, il y a aussi une 
résistance accrue à effectuer des efforts. 


Les causes du burnout 


Maslach et Leiter (1997) regroupent les causes du burnout en sept grandes 

catégories: 

+ la surcharge de travail, autant qualitative que quantitative; 

+ le conflit de rôle: faire face à des demandes contradictoires et à l'ambiguïté de 
rôle (ex. : avoir un profil de poste mal défini, manquer d’information sur la 
façon de faire son travail); 

+ le manque de contrôle: l'impossibilité de fixer les priorités dans son travail, la 
façon de le faire, de prendre des décisions, etc.; 

+ des récompenses insuffisantes : le travail n'apporte pas toujours les récompenses 
intrinsèques et extrinsèques, le prestige, la sécurité espérés; 

e la rupture de la communauté. Aujourd’hui, «la communauté est minée par la 
perte de sécurité du travail et par une centration excessive sur les profits à 
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court terme qui excluent la considération pour les individus» (Maslach et 
Leiter, 1997, p. 48). 

+ l'absence d'équité, comme l'équité distributive et procédurale; 

e les conflits de valeurs: dans bien des situations, il existe un conflit entre les 
valeurs de l'individu (les idéaux et les motivations qui au départ les attirent 
vers leur emploi) et celles de l’organisation. 


Parmi les causes du burnout, on peut également ajouter des facteurs indivi- 
duels parmi lesquelles les variables de personnalité. Elles interviennent à plusieurs 
niveaux. En amont, certaines (comme le pattern comportemental de type A) 
conduisent à préférer un emploi stressant. D’autres (1. e. l’affectivité négative) 
prédisposent à interpréter un événement comme plus ou moins menaçant. 
D'autres enfin (1. e. le névrosisme) peuvent influencer le choix des stratégies de 
coping. 


Demerouti, E., Bakker, A.B., Vardakou, I., et Kantas, A. (2003). The convergent validity of 
two burnout instruments : A multitrait-multimethod analysis. European Journal of 
Psychological Assessment, 18, 296-307. 

Hobfoll, S. E., et Shirom, A. (1993). Stress and burnout in work organizations. In R.T. 
Golembiewski (ed.), Handbook of Organization Behaviour (41-61). New York: Marcel 
Dekker. 


Maslach, C., et Jackson, S.E. (1981). The measurement of experienced burnout, Journal 
of Occupational Behavior, 2, 99-113. 


Pour aller plus loin SSD 


Maslach, C., et Leiter, M.P. (1997). The Truth about Burnout : How Organizations Cause 
Personal Stress and What to do About it. San Francisco: Wiley. 


Truchot, D. (2016). Épuisement professionnel et burnout. Concepts, modèles, interventions. 
Paris: Dunod. 
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Équipe de travail 


Équipe de travail! 


L'équipe de travail est vue comme un moyen d’augmenter la performance des 
individus et des organisations, de concourir à la compétitivité des entreprises. 
L'équipe est une entité évolutive qui œuvre dans un but commun. Sa performance 
et le bien-être des équipiers peuvent être favorisés ou altérés. Des leviers d’inter- 
vention permettent de réguler ou d'optimiser le travail en équipe. 


@ Activité. Analyse du travail. Comportements de citoyenneté organisationnelle. 
Autonomie. Bien-être au travail (mal-être). Climat de travail. Organisation du travail. 
Satisfaction. 


Fondements historiques 


L'équipe de travail est une composante importante dans le monde profes- 
sionnel. Au début du xx° siècle face au taylorisme, l’équipe est le moyen de réhu- 
maniser le travail; dans les années 1970, cela devient le moyen d'optimiser la 
productivité; actuellement face aux aléas du marché et à la concurrence, l’équipe 
de travail devient un moyen pour susciter l'innovation et permettre une adap- 
tabilité constante. 


Définition 


L'équipe de travail renvoie à une entité comportant différents membres inter- 
dépendants pour et dans la réalisation d’un but commun. L’'entité est inscrite 
dans une organisation plus vaste vis-à-vis de laquelle elle a des responsabilités, 
des droits et des devoirs. Les membres sont perçus par l'organisation comme 
appartenant à cette entité et les membres de l'entité ont conscience de cette 
appartenance. L'équipe de travail peut se distinguer sur la base: 

+ De son degré d'autonomie: une équipe de travail très autonome décide du 
processus opératoire, prend en charge la répartition du travail, gère son 
temps, ses ressources. (on parle alors d'équipe semi-autonome); une équipe 
de travail est peu autonome si ce travail de parcellisation de la tâche et de 


1. Par Valérie Saint-Dizier de Almeida. 
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répartition parmi les membres est pris en charge par la direction via un chef 
d'équipe ou un manageur de proximité 

+ Du degré d'interdépendance de ses membres: l’interdépendance entre les 
membres est forte lorsque par exemple la parcellisation du travail ne peut 
s'opérer que progressivement, au cours de l’activité même de résolution (il y 
a alors nécessité d’une division de travail et de coordination); l’interdépen- 
dance est faible si le travail peut se répartir facilement et qu’une fois distribué, 
il peut être accompli par chacun des membres en relative autonomie (on parle 
alors d’ajustements mutuels et de travail d’articulation entre les individus). 


Le bon fonctionnement d’une équipe de travail s’estime généralement à l’aide 
de deux indicateurs: la performance de l’équipe (qualité et quantité/durée de 
production) et la satisfaction des membres. 


Maturation de l’équipe de travail 


Il est convenu que la performance d’une équipe de travail passe par un processus 
de maturation en quatre phases successives (Savoie et Brunet, 2012): 

e Une phase de formation au cours de laquelle les membres apprennent à se 
connaître ; le focus est mis sur la dimension organisationnelle de l’équipe: il 
s'agit de définir les rôles de chacun sur la base des compétences identifiées et 
des missions à accomplir. 

e Une phase de turbulence qui consiste en une critique de ce qui s’est mis en 
place: certains voudraient revoir, modifier la structure organisationnelle de 
l'équipe. 

e Une phase de normalisation: les problèmes organisationnels étant résolus, 
l’équipe de travail se consacre aux missions qu’il doit accomplir. 

+ Etenfin la phase de performance où l’équipe de travail, marquée par une forte 
cohésion, peut sans difficulté coopérer avec d’autres équipes pour augmenter 
sa performance. 


Une équipe de travail peut régresser si elle se trouve confrontée à des transfor- 
mations comme le départ/remplacement d'un équipier, une nouvelle forme de 
management, une transformation technologique ou culturelle. 
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Équipe de travail 


Les clés de la performance et du bien-être en équipe 


La tâche ou mission doit être adaptée au travail en équipe — elle doit impliquer 
les membres dans une mesure quasi équivalente. Les équipiers doivent disposer 
des compétences pour contribuer à cette activité collective (les connaissances 
expertes requises et des aptitudes à la coopération, à l’entre-aide, au soutien). Ils 
doivent être de bonne volonté (vouloir s'engager dans un processus collectif et 
proscrire les comportements contre-productifs — i. e. critiquer, dénigrer le travail 
des autres, s'autoproclamer le meilleur, en faire le moins possible...). 


Le développement d'un style de groupe constructif (marqué par des encoura- 
gements, de la coopération, la participation à des challenges...) est à promou- 
voir. Les équipes qui développent ce style, comparées à celles dont les styles 
sont davantage passifs et/ou agressifs, aboutissent à des solutions de meilleure 
qualité approuvées par le collectif (Cooke et Szumal, 1994). L'utilisation d’inter- 
ventions régulatrices groupales (IRG) peut également améliorer la performance 
des équipes de travail. En effet, Aubé, Rousseau, et Savoie (2006) montrent que, 
dans le contexte où les missions sont complexes tout en restant accessibles, 
l'emploi concomitant des trois formes d'IRG suivantes (1. fixer des objectifs 
communs clairs, 2. transmettre du feed-back, 3. octroyer des récompenses 
collectives) contribue positivement à la performance. Aussi, il est souhaitable 
de permettre à des équipes de travail de s’autogérer lorsque les tâches à accom- 
plir sont complexes; ces situations de travail sont celles où la motivation des 
équipiers — estimée via le taux d’'absentéisme — est la plus élevée (Rousseau et 
Aubé, 2013). 


Les leviers à disposition en cas de dysfonctionnements 


Les facteurs qui influent sur l’activité des équipes peuvent potentiellement 
constituer des leviers d'intervention. Les facteurs peuvent être répertoriés dans 
trois catégories: les facteurs propres aux individus (leurs compétences, connais- 
sances, attitudes...), les facteurs propres au groupe (son degré de cohésion, sa 
structure organisationnelle, son style...) et des facteurs externes (nature et carac- 
téristiques des tâches, l'existence d’IRG, le cadre institutionnel..….). 


Au vu des travaux conduits en psychologie sociale sur la dynamique des 
groupes qui montrent l’interdépendance des niveaux opératoire, affectif et 
cognitif, le choix du ou des leviers devrait notamment reposer sur un travail 
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de diagnostic du fonctionnement des équipes de travail fondé sur une étude 
de l’activité groupale dans ses dimensions à la fois opératoire, cognitive, socio- 
émotionnelle et comportementale. 


Cooke, R. A. et Szumal, J. L. (1994). The impact of group interaction styles on problem- 
solving effectiveness. The Journal of Applied Behavioral Science, 30/4, 415-437. 


Hackman, J.R. (2002). Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances. Boston: 
Harvard Business School Press. 


Savoie, À., et Brunet, L. (2012). L'équipe de travail et l'intervention psychologique 
systémique. In J.-L. Bernaud et C. Lemoine (éd.). Traité de psychologie du travail et des 
organisations (175-204). France: Dunod. 


Pour aller plus loin D 


Aubé, C., Rousseau, V., et Savoie, A. (2006). Les interventions régulatrices groupales et 
le rendement des équipes de travail: un modèle théorique. Le Travail humain, 69/3, 269- 
294. 

Clety, H. (2009). Dynamique des représentations et efficacité dans les systèmes « équipe de 
travail». Thèse, Université Charles-de-Gaulle, Lille. 

Rousseau, V. et Aubé, C. (2013). Collective autonomy and absenteeism within work teams: 
A team motivation approach. The Journal of Psychology: Interdisciplinary and Applied, 
147/2, 153-175. 
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Ergonomie 


Ergonomie’ 


L’ergonomie est une discipline voisine de la psychologie du travail et des organi- 
sations. Il s’agit d’une science appliquée qui produit et utilise des connaissances 
sur le fonctionnement des humains dans les situations de travail et de vie sociale, 
pour adapter les contextes aux humains dans un sens qui leur soit profitable, du 
point de vue de leur performance et de leur santé. 


@ Psychologie ergonomique. Travail. Analyse du travail. Activité. Ambiance de 
travail. Conditions de travail. 


Définition 


C'est en 1857 que Jastrzebowski a élaboré le mot ergonomie par l'agrégation 
d’ergon («travail») et nomos («loi») pour définir une sorte de science du travail. 
Depuis, les définitions se sont succédé au rythme des évolutions de la discipline. 
En 1972, Wisner proposa de considérer l'ergonomie comme regroupant l’en- 
semble des «connaissances scientifiques relatives à l’homme et nécessaires pour 
concevoir des outils, des machines et des dispositifs qui puissent être utilisés avec 
le maximum de confort, de sécurité et d'efficacité ». Longtemps adoptée par les 
francophones, cette définition fut complétée par un regard plus anglo-saxon porté 
par Christensen (en 1988) et la Société des facteurs humains, pour qui l'ergonomie 
est «une des branches de la science et de la technologie qui incorpore ce qui est 
connu et conceptualisé des caractéristiques biologiques et comportementales de 
l’homme et qui peut être appliqué de façon valide à la spécification, à la concep- 
tion, à l'évaluation, à l’utilisation et à la maintenance des produits et systèmes 
afin d’en assurer la sécurité, l'efficacité et l'usage satisfaisant par des opérateurs 
individuels, des groupes et des organisations». L'accent est mis sur les aspects 
physiologiques et psychologiques du travail humain. L'ergonomie apparaît alors 
comme une science appliquée pour concevoir et évaluer les situations de travail. 
Enfin, l'Association internationale d’ergonomie a largement étendu le périmètre 
scientifique et applicatif: «L'ergonomie est la discipline scientifique qui vise la 
compréhension fondamentale des interactions entre les êtres humains et les autres 
composantes d’un système, et la mise en œuvre dans la conception de théories, 


1. Par Éric Brangier. 
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de principes, de méthodes et de données pertinentes afin d'améliorer le bien-être 
des hommes et l'efficacité globale des systèmes. » 


Objectifs 


Cette science — qui est aussi une technologie — étudie l’humain en activité 
dans son milieu de vie en général, elle regroupe un ensemble de connaissances 
multidisciplinaires et suit une approche holistique qui intègre dans son analyse 
des facteurs physiques, cognitifs, sociaux, affectifs, organisationnels et environ- 
nementaux. Elle comporte un volet applicatif qui se traduit par de l'optimisation 
des performances humaines et techniques dans les situations professionnelles 
(entreprises, administrations) et socio-personnelles (loisirs, interactions quoti- 
diennes, vie domestique et sociale). Elle s'intéresse aux différentes phases de la 
vie d’un système, d’un produit ou d’un service (invention, spécification, concep- 
tion, évaluation, utilisation, maintenance et recyclage). Son but fondamental est 
la bonne adaptation des activités à l'humain, envisagée selon différents critères 
(santé, sécurité, confort, bien-être, performance, efficacité.….). 


Pour atteindre ces objectifs, les ergonomes doivent posséder une compré- 
hension étendue de l’ensemble de la discipline. Car l'ergonomie préconise une 
approche globale, intégrative et participative. Il est fréquent que les ergonomes 
se spécialisent dans certains secteurs économiques (industrie, aérospatial, infor- 
matique...) ou dans certains problèmes du travail (maladies professionnelles, 
risques industriels.) ou analyse des usages (utilisabilité des produits, accessibilité, 
acceptation sociale…..). 


Domaines d’application 


L'ergonomie se découpe en trois domaines: 

+ L'ergonomie physique se centre sur l'anatomie, l’anthropométrie, la biomé- 
canique et la physiologie humaines impliquées dans l'activité pour fournir 
des préconisations sur les postures de travail, la maniabilité des produits, la 
répétitivité des tâches, les troubles musculo-squelettiques, l'accessibilité au 
poste de travail ou encore la protection physique des personnes... 

+ L'ergonomie cognitive analyse les processus mentaux (perception, attention, 
apprentissage, mémoire, raisonnement, imagerie mentale, langage) dans 
leurs interactions avec tous les composants humains et techniques d’une 
situation. Elle étudie les effets de ces interactions entre les personnes et les 
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Ergonomie 


composantes d’un système, afin de dégager des pistes pour améliorer la prise 
de décision, la fiabilité humaine, l’utilisabilité des systèmes, la charge de 
travail, le stress professionnel, la formation des opérateurs. 

L'ergonomie organisationnelle vise à l'optimisation des systèmes organisation- 
nels sur les plans humains, techniques et sociaux. Elle cherche à garantir un 
haut niveau de performance de l’ensemble sociotechnique en améliorant les 
éléments relatifs à la communication, aux collectifs de travail, à la culture 
organisationnelle, aux facteurs interculturels, à la qualité, au télétravail et 
au travail nomade... 


Champs d’analyse 


Au cours de son développement, l'ergonomie a énormément diversifié ses 
domaines d'analyse, si bien qu'aujourd'hui cette discipline semble avoir atteint 
une maturité qui lui permette d'appréhender: 


Les nuisances liées au travail en cherchant à les réduire: cela concerne les 
maladies professionnelles, les accidents, les incidents, l'apparition de troubles 
musculo-squelettiques, les dangers de manipulation de produits toxiques, 
le stress, le burnout, l'usure professionnelle, les risques à l'exposition de 
nuisances (bruit, température, lumière, vibrations, radiation, ambiances 
physico-chimiques particulières). 

Les difficultés du travail: il s'agit d'intervenir sur des aspects du travail comme 
la qualité, le management, l'organisation et sa transformation, la commu- 
nication et le pouvoir, la qualification et les compétences, le changement, 
la relation à la clientèle. 

Les projets d'investissement productif: cela concerne l'implantation des 
machines, l'aménagement d'espaces de bureau, la mise en place de nouveaux 
logiciels, la création de nouvelles lignes de production, l'implémentation 
de salles de contrôle de processus, l'évolution de l’organisation du travail, 
l'aménagement du temps de travail, la formation. 

L'anticipation des besoins futurs pour des produits et des services qui n'existent 
pas encore: il s’agit d'explorer des usages futurs, de tester des scénarios d’uti- 
lisation, de construire des représentations d'utilisateurs futurs, d'innover sur 
des produits et services, de réaliser une veille sur les attentes et conduites 
futures des utilisateurs. 

La participation à la gestion des problèmes sociétaux : certains produits et services 
structurent des usages qui modifient les relations sociales et sécrètent parfois 
des difficultés d'utilisation qui renforcent l'exclusion des personnes fragilisées 
par la vie (handicap, grand âge, chômage). Ici l'ergonomie produit également 
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tout un corpus de savoir pour favoriser l'intégration de ces personnes et 
prévenir les risques d'exclusion. 


Modalités d’intervention 


L'ergonomie vise donc à changer les situations pour en améliorer les conditions 
d'usage. Elle est ainsi une discipline d'intervention qui cherche à transformer les 
situations et usages selon trois modalités d'intervention : 

e L'intervention corrective consiste à modifier des éléments des conditions de 
travail existantes suite à l'expression de problèmes recensés par un tiers 
(ingénieur, chef de production, médecin, responsable de la sécurité au travail, 
représentant du personnel, syndicat, informaticien, etc.). On parle alors d’er- 
gonomie de correction. 

+ L'ergonomie préventive (ou de conception) correspond à une modalité d’in- 
tervention qui consiste à intégrer les exigences des activités humaines et 
des données sur les capacités, les limites et les modes de fonctionnement 
de l'humain pour aider à la conception d'un système, produit ou service. 
L'intervention conceptrice est donc préventive d'éventuels risques ou 
dysfonctionnements. 

e L’ergonomie prospective est une modalité d'intervention ergonomique qui 
consiste à détecter, identifier et anticiper les futurs besoins, pour inventer 
des systèmes, des produits ou des services qui satisferont ces besoins en 
devenir selon des critères de performance et de bien-être. Les connaissances 
et méthodes ergonomiques sont combinées à la prospective et à la créativité 
pour innover par, pour et avec l'humain. L'intervention prospective est donc 
spéculative et inventive. Elle vise à faire de la prospective sur de nouveaux 
usages, de nouveaux comportements ou de nouvelles organisations en consi- 
dérant que l'humain doit y occuper la place centrale. 


Brangier, E. et Drouin, A. (2013). Histoire(s) de l'ergonomie. Université ouverte des 
humanités. www.canal-u.tv/video/universite de lorraine/histoire s de | ergonomie 1 7 LL 
emergence | ergonomie comme nouvelle science et technologie.11579. 


Falzon, P. (coord.) (2004). Ergonomie. Paris: PUF. 
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Espaces de travail 


Pour aller plus loin KE 


Brangier, E., et Robert, J.-M. (2014). L’ergonomie prospective : fondements et enjeux. Le 
Travail humain. 77, 1, 1-20. 


Espaces de travail' 


Les espaces de travail ont régulièrement évolué. Les pressions financières et 
immobilières ont poussé les organisations à rationaliser les surfaces, en prônant 
des espaces ouverts, supposant favoriser les communications et le travail collabo- 
ratif. Outre les facteurs environnementaux, la psychologie du travail s'intéresse 
à la signification des espaces, comme lieu de vie sociale et d'organisation de 
l’activité de travail. 


@ Conditions de travail. Ergonomie. Organisation du travail. TIC. 


Les espaces de travail font l’objet d’une attention dans les démarches d’organisa- 
tion, de rationalisation et de restructuration d'entreprise, les pressions financières 
et immobilières étant au centre des motivations des employeurs. Qu'en est-il pour 
les travailleurs ? Les nouvelles configurations architecturales et organisationnelles 
apportent-elles satisfaction, efficacité et efficience, répondent-elles aux attentes 
des travailleurs ? 


Définition 


Les espaces de travail sont essentiellement façonnés par les contraintes de 
production, les considérations architecturales et les exigences organisationnelles. 
Selon Fischer et Vischer (1998, p. 21), les espaces de travail dépendent «de la 
conception que l’on se fait du travail et de la valeur qu’on lui accorde dans une 
culture donnée». Au-delà des critères ergonomiques, la psychologie du travail 
s'intéresse à la signification psychologique des espaces. Les lieux de travail ne 


1. Par Cécile Van de Leemput. 
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s'intéresse à la signification psychologique des espaces. Les lieux de travail ne 


1. Par Cécile Van de Leemput. 
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sont pas qu’un support aux activités professionnelles, ils sont aussi un lieu de 
perception, un lieu d'interaction et de signification. 


Évolution des espaces de travail 


L'aménagement des espaces de bureau a évolué avec l'émergence du travail 
administratif, au gré des mutations organisationnelles. Au sortir de l’ère indus- 
trielle, les bureaux sont cloisonnés, leur taille et leur affectation définies avant tout 
par les positions hiérarchiques. Dans les années 1960, des architectes ont prôné 
le décloisonnement des espaces pour répondre aux contraintes architecturales 
et financières, pour viser une fluidité des circuits d'information et une flexibi- 
lité organisationnelle accrue. Les bureaux paysagers se sont largement répandus. 
Récemment, se dessinent des configurations modulaires pour répondre tant aux 
impératifs économiques qu'aux évolutions organisationnelles et technologiques. 
L’alternance des moments de télétravail, de travail collectif et individuel amène 
les organisations à repenser les espaces dans une temporalité et une spatialité 
rationalisées, les TIC facilitant le travail à distance, le stockage des données, les 
communications médiatisées… 


Influence des facteurs environnementaux 
sur les comportements au travail 


Les études de l’impact de l’environnement sur les comportements et les perfor- 
mances au travail se sont focalisées sur de multiples critères tels que les ambiances 
environnementales (lumineuses, sonores, qualité de l'air), la disposition, les 
couleurs, l'accessibilité des espaces et leur adaptation ergonomique. Les recherches 
comparant les espaces ouverts paysagers (open space) et les bureaux cloisonnés 
apportent des résultats controversés et mitigés. Contrairement aux attentes des 
organisations, travailler dans un espace paysager peut engendrer des nuisances 
sonores et thermiques, des tensions interpersonnelles et des surcharges cognitives, 
liées à la surstimulation attentionnelle et aux interruptions (Maher et von Hippel, 
2005). D'autres recherches (ex.: Barbillon, Moch et Rioux, 2006) se sont intéres- 
sées aux composantes socio-cognitives et affectives. En lien avec la psychologie 
de l’environnement, sont apparus les concepts de confort au travail, d'appropria- 
tion, de personnalisation et de privacité (processus de régulation des interactions 
visant à bénéficier d’un espace personnel contrôlé et privatif). L'appropriation se 
concrétise par la personnalisation de l’espace et sa délimitation, procurant ainsi à 
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Espaces de travail 


son occupant un sentiment de privacité et de satisfaction. Ces recherches visent 
à prendre en compte les effets des aménagements sur la qualité au travail, sur les 
perceptions individuelles et les performances au travail. Au-delà de ces caracté- 
ristiques d'aménagement, il faut insister sur l'importance d’une approche centrée 
sur le bien-être au travail et sur la conduite du changement. 


Évolution récente des espaces de travail 


Les organisations optent aujourd’hui pour des espaces toujours plus flexibles. 
Le bureau personnel tend à devenir obsolète, supplanté par le concept de bureau 
partagé. Sans place assignée, les travailleurs changent de place selon les tâches 
qu'ils réalisent. Ce partage des espaces va permettre aux organisations de réduire 
les surfaces, en maximisant le taux d'occupation et la flexibilité des espaces. Les 
objectifs visés par les organisations d’une efficience collective accrue sont ques- 
tionnés par les recherches. Jusqu'ici, les expériences sont peu concluantes du 
point de vue humain. Des plaintes engendrées par l'occupation maximale, liées 
au partage des équipements ou encore à la saturation des espaces lors de pics de 
présence sont régulièrement formulées. 


Fischer, G.-N. et Vischer, J. (1998). L'évaluation des environnements de travail: la méthode 
diagnostique. Bruxelles : De Boeck. 


Maher, A. et von Hippel, C. (2005). Individual differences in employee reactions to open- 
plan offices. Journal of Environmental Psychology, 25, 219-229. 

Barbillon, E., Moch, A. et Rioux, L. (2006). Appropriation de l’espace et satisfaction au 
travail. Étude du personnel travaillant en institut universitaire de technologie. Pratiques 
psychologiques, 12, 379-393. 


Pour aller plus loin 


De Croon, E., Sluiter, J., Kuïjer, P. et Frings-Dresen, M. (2005). The effect of office concepts 
on worker health and performance: a systematic review of the literature. Ergonomics, 
48, 2, 119-134. 
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Kim, J. et de Dear, R. (2013). Workspace satisfaction: The privacy-communication trade- 
off in open-plan offices. Journal of Environmental Psychology, 36, 18-26. 


Meiïjer, E., Frings-Dresen, M. et Sluiter, J. (2009). Effects of office innovation on office 
worker’s health and performance. Ergonomics, 52, 9, 1027-1038. 


Éthique et déontologie 


Le psychologue du travail doit respecter dans ses interventions le code de déon- 
tologie des psychologues et prendre en compte la dimension éthique dans la 
conduite de ses recherches. On précise ici ce que recouvrent ces notions en 
illustrant par quelques exemples en quoi elles peuvent guider les pratiques du 
psychologue du travail. Éthique et déontologie peuvent constituer un atout pour 
sa reconnaissance. 


@ Identité professionnelle. Intervention. 


L'éthique et la déontologie concernent de nombreuses professions mais 
prennent une importance accrue pour toutes celles qui comme la psychologie 
du travail traitent de l'humain. Les praticiens peuvent se référer au Code de 
déontologie des psychologues qui a été réactualisé en 2012 quand les chercheurs 
peuvent s'appuyer sur le Code proposé par la Société française de psychologie. 


Définitions 


L'étymologie du mot déontologie parle en elle-même (deon, ontos: «ce qu'il 
faut faire » et logos : «science »). De fait, la déontologie entendue comme science 
des devoirs traite d’un ensemble des règles et principes qui régissent la conduite 
du psychologue à l'égard de ses interlocuteurs (clients, confrères.) et plus géné- 
ralement de la société. S'il n’a pas de valeur légale, le Code de déontologie des 
psychologues précise aussi les conditions dans lesquelles le psychologue doit 
exercer sa pratique professionnelle (environnement matériel, autonomie tech- 
nique, garantie de confidentialité des échanges.….). 


1. Par Vincent Rogard. 
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Éthique et déontologie 


La notion d’éthique s'inscrit dans une visée plus large. P. Ricœur lui a consacré 
des études qui sont d’un particulier intérêt pour le psychologue. L'auteur aborde 
d’abord l'éthique comme une perspective, «le souhait d'une vie accomplie, avec 
et pour les autres, dans des institutions justes » (Ricœur, 1990, p. 202). Plus fonda- 
mentale que la morale qui s’incarne au niveau des normes, des obligations, des 
interdictions, l'éthique invite l'individu à conjuguer mouvement réflexif, souci 
d’altérité et élément institutionnel. L'éthique serait ainsi porteuse de trois dimen- 
sions étroitement reliées entre elles: 

+ Le souci de soi: cet élément réflexif affirme l’autonomie du soi. L'éthique 

dépasse ici les limites du Code de déontologie car elle conduit le psychologue 
à s'interroger sur sa position et sa fonction sociale. 

+ Le souci de l’autre: cet élément d’altérité occupe une place centrale dans la 
pratique du psychologue du travail qui est bien souvent en situation de 
diagnostic et d'évaluation. Dans nombre de ses missions, le psychologue du 
travail assume le fait qu’il a une responsabilité particulière envers autrui et 
qu'il ne peut, par exemple, confondre son évaluation avec celle que prodi- 
guerait un autre professionnel. En son sens fort, la responsabilité telle que 
l'analyse P. Ricœur, n’est donc autre que celle qu’on exerce à l'endroit de 
quelqu'un qui nous serait confié. L'idée de prise en charge est ici absolument 
centrale. C'est toujours d’un autre dont je suis responsable, d’un autre qui 
de surcroît pourra éventuellement me demander des comptes. 

+ Le souci de l'institution: cet élément traduit la prise en compte des institutions 
(porteuses de règles) et des cadres d'actions au sein desquels le psychologue 
du travail déploiera son activité. 


Éthique et déontologie se complètent donc pour aider le psychologue à guider 
et interroger sa pratique professionnelle. L'éthique n’est pas un don et la déonto- 
logie suppose un constant effort d'analyse de ses pratiques. C’est pourquoi elles 
sont aujourd’hui pleinement intégrées dans la formation et sont constitutives de 
l'identité professionnelle du psychologue alors même que peu de psychologues 
du travail occupent des fonctions portant cet intitulé. 


Quelques principes éthiques et déontologiques 
de l'intervention en PTO 


L'étendue des domaines d'intervention du psychologue du travail et la variété 
des missions (du recrutement à la prévention des risques psychosociaux) qui lui 
sont confiées n'interdisent pas de mettre en avant certains principes éthiques et 
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déontologiques qui seront la clé de voûte de toute recherche ou intervention. 
Quelques éléments centraux du Code de déontologie des psychologues que nous 
illustrerons par des exemples méritent ici d’être mentionnés: 

e Au premier rang d’entre eux, figure le respect des droits des personnes et de leur 


dignité. Selon le Code de déontologie, «le psychologue respecte le principe 
fondamental que nul n’est tenu de révéler quoi que ce soit sur lui-même ». Il 
n'exerce donc pas de pression sur l'individu et est attentif à l'usage de toute 
information qui serait attentatoire à sa vie privée. Le psychologue respecte 
le contrat tacite ou non, passé avec son sujet. À titre d'exemple, dans le 
cadre d’une recherche ou d’une intervention, le psychologue du travail sera 
particulièrement vigilant quant à la protection de l'anonymat des personnes 
lorsqu'il leur a été promis lors du recueil de données. 


+ Le psychologue est tenu à l'intégrité et la probité dans ses rapports profession- 


nels. Il n’acceptera donc pas des missions qui outrepassent ses connaissances 
théoriques et méthodologiques. Ainsi, un psychologue très spécialisé dans 
le recrutement ne s’adonnera pas à des bilans de compétences sans un 
effort de formation personnel et d'ajustement à la pratique. Dans le champ 
de la psychologie du travail, la mise à jour de ses compétences apparaîtra 
d'autant plus nécessaire au psychologue que la demande sociale évolue très 
rapidement. 


+ Encore trop souvent confronté à des outils ou démarches dont la validité 


scientifique est faible, le psychologue du travail fera prévaloir son autonomie 
technique qui a pour corollaire sa responsabilité professionnelle. Par exemple, dans 
la mesure des aptitudes et compétences professionnelles, il refusera d'utiliser 
les «tests maison » qui ne mesurent pas ce qu'ils prétendent mesurer ou 
ceux qui sont échantillonnés sur des populations dont les caractéristiques 
ne correspondent pas à celles qu'il doit évaluer. 


+ Confronté à des situations souvent à forts enjeux pour les individus, le 


psychologue ne peut nier sa responsabilité sociale. Aussi, il se doit d'analyser 
le système dont il est l’un des acteurs. Son analyse de la demande ne peut pas 
être simplement technique. Elle peut dans certains cas le conduire à refuser 
le rôle qu’on entend lui faire jouer. 


Les éléments précités ne sont pas exhaustifs des enjeux et questions qui forment 
la trame de l'intervention du psychologue du travail mais ils délimitent un cadre 
éthique et déontologique minimal. 
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Des pratiques professionnelles à réinterroger 


Dans la plupart des situations, le psychologue du travail intervient au contact 
de non-psychologues. De par sa formation, il est le mieux à même d'inciter à la 
définition de principes éthiques et règles déontologiques communs. Son influence 
peut ainsi être déterminante dans des structures où l'efficacité prime parfois 
sur le respect des personnes. Sa contribution à l'élaboration d’une déontologie 
commune ou une éthique collective peut alors faire partie de sa plus-value et favo- 
riser sa reconnaissance. Ce point est d'autant plus central que dans le champ de 
la psychologie, les psychologues du travail sont sans doute ceux qui revendiquent 
le moins et laissent le plus s’effacer au fil du temps leur identité professionnelle 
de psychologues. En témoigne notamment le fait que Commission nationale 
consultative des psychologues n'a été que très rarement saisie de requêtes émanant 
de psychologues du travail. 


= 


Bourguignon, O. (2003). Questions éthiques en psychologie, Bruxelles: Mardaga. 


Ricœur, P. (1990). Soi-même comme un autre. Paris : Le Seuil. 


Pour aller plus loin RD 


Code de déontologie des psychologues, http://cncdp.fr/ http://cncdp.fr/ 


Déontologie et éthique de la recherche en psychologie, www.sfpsy.org/ 


Rogard, V. (2009), What makes an ethically competent psychologist? In F.Zjilstra, L. Ten 
Horn et A. van Iterson (ed.), Time Change Work, Liber Amicorum for R. Roe. 
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Évaluation professionnelle 


L'évaluation des travailleurs en milieu organisationnel est envisagée en psycho- 
logie selon des approches psychométriques, socio-cognitives et socio-organisa- 
tionnelles. L’appréciation professionnelle se fonde sur l’examen de données de 
différentes natures: rendement, performances et compétences au travail. 


@ Acceptabilité. Citoyenneté organisationnelle. Compétence. Justice organisation- 
nelle. Recrutement. Tests, outils et mesures professionnels. 


Émergence des travaux dans le champ 
de l’évaluation professionnelle 


La compréhension des mécanismes à l'œuvre dans l’évaluation professionnelle 
a donné lieu à des travaux particulièrement riches et divers en psychologie du 
travail et des organisations. S'appuyant sur des questions pratiques soulevées par 
les milieux socioprofessionnels, une part même des fondements historiques de 
la discipline se situe dans la perspective de pronostiquer valablement le degré 
d'efficacité des personnes en contexte de travail ou de formation aux tâches 
requises. En France, les études et les structures de recherche appliquée développées 
notamment par Lahy (1913) et Fontègne (1920) poseront les bases de ce champ 
de la psychologie. Il reste particulièrement dynamique car les sollicitations du 
monde socio-économique sont très fortes vis-à-vis d’approches expertes permet- 
tant d'évaluer et de développer l'efficacité actuelle et potentielle du travailleur. 


Différentes orientations de recherche et d’intervention 


S'intéressant aux jugements d'efficacité portés sur soi (auto-évaluation) ou sur 
autrui (hétéro-évaluation) et à leurs effets sur les insertions en milieux de travail, 
les approches compréhensives de l'évaluation professionnelle relèvent principa- 
lement de courants théoriques et références issus de la psychologie sociale, socio- 
cognitive et socio-organisationnelle. L'élaboration d'outillage dans ce domaine 


1. Par Anne-Marie Vonthron. 
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Évaluation professionnelle 


se nourrit également des apports proposés par la psychométrie qui occupe une 
place majeure dans la façon de concevoir l'évaluation et de la pratiquer. En ce 
sens, différentes orientations de recherche et d'intervention peuvent être distin- 
guées. Les unes considèrent que l'évaluation professionnelle relève de processus 
rationnels et qu'il convient de perfectionner les outillages de mesure (en parti- 
culier par des opérations de validation) comme d'accroître les compétences des 
acteurs dans l'évaluation (pour en augmenter la fiabilité et réduire les erreurs de 
mesure). Les autres postulent que les motivations, sentiments, et objectifs des 
personnes sources et cibles des évaluations façonnent leurs attitudes et pratiques, 
insistant alors sur la prise en compte des interactions interindividuelles et grou- 
pales mises en jeu et leurs effets sur les productions évaluatives (indulgence/sévé- 
rité, favoritisme, justice perçue...). La perspective contextuelle pose l'importance 
des dimensions situationnelles socio-organisationnelles lors de la conception et 
de l'implantation des dispositifs d'évaluation professionnelle (quelle utilité en 
gestion des ressources humaines, quelle acceptabilité dans le milieu de travail, 
quels coûts/bénéfices de mise en œuvre...). 


Les construits pris en compte dans les appréciations 
en organisation 


Différents construits susceptibles de rendre compte de l'efficacité de la personne 
au travail sont évalués dans les organisations. Au travers: 1) d'opérations de 
mesure plus ou moins complexes, 2) des évaluations du rendement dans les 
activités, des évaluations des performances dans les tâches assignées et dans 
l'intégration au contexte socio-organisationnel, ainsi que 3) des évaluations des 
compétences professionnelles peuvent être mises en œuvre. 


L'évaluation du rendement dans les activités 


Cette évaluation rend compte des résultats obtenus par le travailleur lors du 
déploiement de ses activités et peut faire l’objet de mesures quantifiées (ex. : 
le nombre de pièces produites, de dossiers traités, d'erreurs générées dans une 
période donnée). À ce titre, elle est souvent considérée en milieu organisationnel 
comme une facette évaluative objective, pouvant être appréciée de façon fiable et 
consensuelle si l'on dispose d'outils et procédures de mesure appropriées. Si les 
critères pris en compte s'avèrent effectivement objectivables, évaluer le rendement 
de l'individu ou d’un collectif (équipe de travail, unité de production, groupe 
de projet...) en situation de travail occasionne cependant des choix et néces- 
site inévitablement d'effectuer une sélection parmi l’ensemble des résultats des 
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activités potentiellement observables et quantifiables. L'appréciation du rende- 
ment consiste également à confronter les mesures obtenues à des standards de 
rendement, c'est-à-dire des normes d'efficacité établies, à un moment donné, 
dans un contexte organisationnel particulier. S'appuyant ainsi sur des référentiels 
normatifs construits, éminemment évolutifs actuellement dans le monde socio- 
économique, elle peut engendrer des insatisfactions, des désaccords voire des 
conflits interpersonnels et intergroupes. La définition de tels référentiels donne 
parfois lieu à des négociations d’ampleur entre les différents acteurs socioprofes- 
sionnels impliqués. Considérer que les évaluations du rendement constituent 
des formes d'appréciation professionnelle objectives relève ainsi d'une fiction 
convenue mais opérante au sein des organisations. En effet, il s’agit pour pouvoir 
les réaliser, de s’accorder socialement quant à ce qu'il est faisable, juste et accep- 
table de prendre en compte et de mesurer en regard des standards momentanés 
établis (Vonthron, 2006). 


L’appréciation des performances dans les tâches assignées 
et des performances d’intégration dans le contexte 
socio-organisationnel de travail 


Les problématiques relatives à l'attribution d'efficacité professionnelle à la 
personne se sont développées, en psychologie du travail et des organisations, 
d’abord dans le cadre de l'appréciation des performances passées, actuelles ou 
futures. Celle-ci concerne les jugements portés sur des dimensions comportemen- 
tales présentes dans les conduites du travailleur, notamment selon deux grandes 
orientations: d’une part la réalisation des tâches elles-mêmes («performances aux 
tâches») et d'autre part l'intégration sociale dans le contexte de travail («perfor- 
mances contextuelles »). Les performances aux tâches sont relatives aux conduites 
de transformation de matière ou d'informations ainsi que de coordination et de 
gestion mises en œuvre par l'individu pour assurer la production à son niveau de 
responsabilité. Les performances «contextuelles » correspondent à des compor- 
tements non liés directement aux missions, activités et tâches assignées (quali- 
fiés dans la littérature anglo-saxonne de nontask behaviors, extrarole behaviors, 
nonprescribed behaviors, prosocial organizational behaviors où OCB: organizational 
citizenship behaviors). Motowidlo et Van Scotter montreront, dès 1994, comment 
les appréciations des performances aux tâches et des performances contextuelles 
interviennent dans les évaluations professionnelles des subordonnés produites 
par leurs supérieurs hiérarchiques. 
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L'évaluation des compétences professionnelles 


Depuis les années 1990, le concept de compétence est devenu un concept phare, 
intéressant les dispositifs vocationnels d'orientation et d'insertion en emploi des 
personnes comme les dispositifs de sélection et d'appréciation professionnelle. 
La compétence est de l’ordre de facteurs individuels déterminant, condition- 
nant ou susceptibles d'expliquer l'adoption de conduites adaptées à l'atteinte des 
performances attendues dans une situation professionnelle spécifique. Delobbe, 
Karnas et Vandenberghe (2003) soulignent ainsi le caractère contingent et local 
d’une telle notion; faisant référence selon les cas à des compétences qui seraient 
plus ou moins génériques, techniques ou non techniques et seraient de l’ordre 
de cognitions ou de comportements. 


Ainsi, dans l'appréciation professionnelle, des aspects du rendement, des perfor- 
mances et des compétences sont pris en compte et participent des jugements 
émis dans l’organisation quant à l'efficacité au travail des personnels. Ces juge- 
ments sont construits au travers de dispositifs organisationnels plus ou moins 
sophistiqués quant aux procédures et outils utilisés: un recueil d'informations 
de gestion est parfois associé à un entretien annuel et des méthodes beaucoup 
plus complexes de mesure sont éventuellement déployées. À cet effet, des centres 
d'évaluations (assessment centers) sont parfois conçus pour réaliser des évaluations 
des performances et compétences des travailleurs au travers de mises en situations 
professionnelles. 


Dans certains cas, les sources évaluatives sont multipliées. Le dispositif d’ap- 
préciation appelé «360 degrés» conduit les responsables d'équipes à confronter 
les perceptions de leurs propres compétences à celles de tiers impliqués dans 
leurs activités (leurs subordonnés, collègues, supérieurs, clients...) avec comme 
objectifs premiers de favoriser le développement professionnel de la personne 
et la communication entre groupes de différents statuts. Les recherches exami- 
nant les accords intersources (ex.: accords entre les évaluations produites par 
les supérieurs et celles émanant des subordonnés) mais aussi intrasources (ex. : 
accords entre les évaluations produites par les différents subordonnés) connaî- 
tront un regain d'intérêt lors de l'introduction dans les organisations de telles 
procédures d'évaluation multi-sources. Leurs résultats convergent pour indiquer 
que les auto-évaluations s’écartent notablement de celles produites par des tiers, 
les personnes ayant tendance à se percevoir comme plus compétentes que ne le 
jugent leur hiérarchie, leurs pairs ou leurs subordonnés. Les accords intrasources 
s'avèrent toutefois également peu élevés (Matuchet, Somat, Testé et Lucet, 2005). 
D'évidence, ce type de procédure met en lumière des dissensus entre évaluateurs 
plutôt qu’un consensus dans l'appréciation produite. 
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L'influence majeure des contextes de production 
des évaluations professionnelles 


Le contexte de production des appréciations s'avère être un élément clé concer- 
nant les qualités des auto ou hétéro-appréciations produites, il est constaté des écarts 
entre les jugements de l’efficacité au travail publics (diffusés dans l’organisation et 
comportant des enjeux en termes de devenir professionnel ou de rémunération 
de l’évalué) ou privés. Les situations d'évaluation professionnelle constitueraient 
une opportunité pour les évaluateurs de présenter une image valorisée d’eux- 
mêmes à leur entourage socio-organisationnel (leur hiérarchie, leurs pairs et leurs 
subordonnés). Ainsi, les motivations des membres d'encadrement à produire des 
appréciations publiques de leurs collaborateurs plus ou moins éloignées de leur 
jugement privé (dans le sens de l’indulgence ou de la sévérité) ont été étudiées. En 
particulier, le modèle proposé par Murphy et Cleveland puis la recherche publiée 
par Murphy et al. (2004) examinent les facteurs susceptibles d’influer sur les distor- 
sions entre les appréciations publiques et privées produites par les supérieurs. Il 
est également établi que certaines normes puissantes en milieux de travail (en 
particulier la norme d’internalité et la norme d’allégeance) ainsi que des stéréo- 
types à l'égard des groupes sociaux et des métiers interviennent dans la production 
des évaluations de l'efficacité professionnelle, que ces dernières aient une visée 
diagnostique (cas de l'appréciation en organisation) ou pronostique (ex.: pour le 
recrutement). Parallèlement, les questions d’acceptabilité socio-organisationnelle 
comme individuelle et de justice organisationnelle perçue à l'égard des pratiques 
d'évaluation au travail, font l’objet d’études précises car elles s'avèrent liées à la 
qualité de vie et à la prosocialité au travail. Concernant la psychométrie comme 
le fonctionnement de ces processus psychosociaux, les connaissances acquises 
dans le champ de la sélection professionnelle (voir l'ouvrage de synthèse dirigé par 
Laberon, 2011) sont précieuses maïs ne sont sans doute pas suffisamment mises 
à profit pour éclairer et améliorer les pratiques de l'appréciation en organisation. 


Motowidlo, S.J. et Van Scotter, J.R. (1994). Evidence that task performance should be 
distinguished from contextual performance. Journal of Applied Psychology, 79, 475-480. 


Murphy, KR. Cleveland, J., Skattebo, A.L. et Kinney, T.B. (2004). Raters who pursue 
different goals give different ratings. Journal of Applied Psychology, 89, 158-164. 


Vonthron, A.M. (2006). Qu’évaluent les systèmes d’appréciation des performances 
professionnelles? In €. Lévy-Leboyer, C. Louche et J.-P. Rolland (éds.). RH: Les apports 
de la psychologie du travail. Tome 1. Management des personnes (267-284). Paris: Éditions 
d’Organisation. 
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Delobbe, N., Karnas, G. et Vandenberghe, C. (éd.). (2003). Évaluation et développement 
des compétences au travail. Louvain-la-Neuve: Presses Universitaires de Louvain. 


Matuchet, S., Somat, A. Testé, B. et Lucet, E. (2005). Émergence, développement et 
utilités de l’évaluation 360 degrés. Psychologie du travail et des organisations, 11, 211-226. 


Laberon, S. (éd.) (2011). Psychologie et recrutement: modèles, pratiques et normativités. 
Bruxelles : De Boeck. 


Flexibilité 


La flexibilité est le besoin ressenti par les entreprises de s’adapter aux mouve- 
ments du marché. Elle s’incarne notamment, chez les directions, dans des attentes 
de flexibilité du travail, souvent envisagée comme un rapide ajustement des effec- 
tifs mais qui peut aussi bien correspondre à l’adaptabilité de l’organisation du 
travail. 


@ Apprentissage organisationnel. Compétence. Organisation du travail. Relations 
de service. GPEC (gestion prévisionnelle des ressources humaines). 


Une notion cruciale pour les transformations du travail 


La flexibilité est une notion qui est au cœur de débats récurrents sur l'emploi, 
le travail et son organisation depuis les années 1980. Avec le durcissement conti- 
nuel des conditions de la concurrence et la sévérité de la compétition mondiale, 
les entreprises et les acteurs qui s'expriment en leur nom la mettent en avant 
comme un impératif pour préserver les positions économiques du tissu productif 
national et les emplois. Évoquant les contraintes que ces entreprises sont obli- 
gées d'affronter sur leurs marchés et les ajustements qu’elles doivent consentir 
pour préserver ou améliorer leur position, la notion de flexibilité recouvre les 
questions adressées au travail quant à la façon dont il contribue à cet effort. Mais 
cette affirmation générale correspond à des moyens divers de procéder, objets de 
nombreux débats. 


1. Par Pascal Ughetto. 
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Définition 


La flexibilité est d’abord la propriété qui est supposée se manifester dans le 
fonctionnement des marchés lorsque ceux-ci sont réputés soumis à un régime 
de concurrence parfaite. Dans la théorie économique dominante et son modèle 
de base, il s’agit de l’aptitude des facteurs de production à s’ajuster selon les 
signaux envoyés par le marché (marchés des produits, du travail ou d’un facteur 
de production). 


La flexibilité du travail désigne alors les capacités d'ajustement propres à ce 
que, dans ce modèle d'analyse économique, on appellera le facteur de production 
travail. Concrètement, il s’agit de la variation possible, à la hausse comme à la 
baisse, de la mobilisation de ce facteur (c'est-à-dire de l'emploi ou des heures de 
travail) et la variation des salaires, qui sont le prix de ce travail. 


La question posée est fondamentalement celle de la sensibilité du facteur travail 
à la situation économique des entreprises, qui, selon l’évolution des marchés 
sur lesquels elles interviennent, peuvent avoir à faire face à une croissance de la 
production — et, donc, à ajuster à la hausse les heures travaillées — ou, au contraire, 
à une baisse de cette production, nécessitant pour elles de pouvoir réduire sans 
contrainte les mêmes heures de travail. 


Les contraintes posées par le droit du travail sont particulièrement mises en 
cause par les employeurs. Mais le débat porte sur la pertinence qu'il y a ou non 
à imaginer des entreprises capables de mobiliser du travail sans règles et sans 
une certaine stabilité des conventions qu'elles permettent d'établir entre les 
employeurs et les salariés. Il s'agit de savoir si les enjeux de flexibilité ne renvoient 
pas, à travers l'importance des choix judicieux de spécialisation des entreprises 
et donc la qualité des produits, à la qualité du travail effectué (compétences des 
salariés) et à l’organisation capable de générer des apprentissages collectifs. 


Les différentes formes de flexibilité 


Le débat conduit ainsi parfois à opposer une flexibilité externe - que les entre- 
prises voudraient pouvoir trouver dans une parfaite adaptation de leur environ- 
nement à leurs propres besoins et qui passerait par la possibilité de renvoyer vers 
le marché du travail leurs effectifs excédentaires — et une flexibilité interne qui 
traduirait leurs stratégies pour trouver d’abord en elles-mêmes les ressorts de leur 
adaptabilité. Cette flexibilité est vue comme largement organisationnelle. De fait, 
les voies par lesquelles les entreprises peuvent s’ajuster sont diverses. L'ajustement 
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aux contraintes peut passer par des réductions d'effectifs, éventuellement couplées 
à l'embauche de profils de salariés jugés plus adaptés et plus adaptables ou par le 
recours aux contrats à durée déterminée et à l'intérim. Mais cela peut aussi passer 
par des variations de la durée du travail, la plus grande polyvalence des salariés en 
place, les mobilités entre postes et géographiques. La formation et les efforts de 
professionnalisation (tutorat, travail en binôme) sont aussi potentiellement des 
solutions de flexibilité à part entière malgré le coût qu’ils impliquent à première 
vue. Les salariés ne sont pas intrinsèquement ni définitivement adaptés ou non 
adaptés, c'est une dynamique que l’organisation façonne. 


Les implications pour le travail et la mobilisation des personnes et de leurs 
compétences ne sont évidemment pas les mêmes. Certains choix d'organisation 
(comme l'extrême division du travail propre au taylorisme) réduisent de fait 
la facilité des personnels à suivre les mutations technologiques, la montée en 
gamme des produits, les changements divers que les directions peuvent vouloir 
promouvoir à titre de stratégie pour faire face à la concurrence. Le découpage 
plus ou moins restrictif des postes, l'habitude donnée à tous types de salariés — y 
compris les exécutants - d'apprendre régulièrement ou réservée à des experts, la 
régularité des coopérations ou leur inexistence sont ainsi des composantes de la 
flexibilité organisationnelle. Le contenu du travail doit permettre, des exécutants 
aux cadres, des progressions régulières des champs mafîtrisés, confortées, au plan 
de la gestion des ressources humaines, par des filières dessinant des parcours et des 
carrières dans un métier et des bifurcations vers d’autres domaines professionnels. 


D'un point de vue de travail, la notion de flexibilité débouche donc sur les 
enjeux de développement de ce qui était autrefois nommé une organisation 
qualifiante ou apprenante et qui resurgit aujourd’hui dans l'idée d'organisations 
capacitantes, celles qui offrent aux salariés des ressources pour développer conti- 
nuellement des capacités à mieux faire et à être autonomes dans leur travail. 
Souvent perçue comme porteuse de menaces, avec un effet démobilisateur pour 
les salariés, la flexibilité peut donc aussi recouvrir des formes davantage suscep- 
tibles de profiter au développement personnel et professionnel, mais nécessitant 
d’être négociées avec les individus et les collectifs. 


Boyer, R. (dir.) (1986). La Flexibilité du travail en Europe. Paris: La Découverte. 
Everaere, C. (1997). Management de la flexibilité. Paris: Economica. 
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Pour aller plus loin KE 


Tertre, C. (du) (1989). Technologie, flexibilité, emploi. Paris : L'Harmattan. 


Formation professionnelle! 


Dans le champ de la formation professionnelle, on note une préoccupation visant 
à articuler davantage les actions de formation à l’activité professionnelle. Ce 
mouvement s'accompagne d’une remise en cause d’un modèle classique basé sur 
des stages, au profit de dispositifs impliquant davantage une analyse réflexive 
des professionnels. Cette évolution questionne l’élargissement des concepts 
d'apprentissage. 


@ Analyse du travail. Qualification. Reconnaissance. Compétence. Aptitude. 
Employabilité. Métier. Mobilité professionnelle. Orientation professionnelle. 
Transition professionnelle. 


Fondements historiques et juridiques 
de la formation professionnelle 


La formation professionnelle a fait l’objet en France d’appellations diverses 
que Dubar (2008) caractérise selon trois matrices. Une première, qualifiée de 
«promotion sociale », permettant aux salariés d'accéder, à une position profes- 
sionnelle supérieure par le biais de la validation d'une certification. La deuxième 
inscrit le droit à la formation professionnelle continue dans le droit du travail (loi 
Delors de 1971) et prévoit une obligation de financement. Ce cadre réglementaire 
contribue à affirmer le rôle des entreprises dans la formation des salariés aux 
évolutions technologiques du monde du travail. L'adaptation aux changements 
apparaît comme un défi à relever par la formation, facteur de compétitivité et de 
cohésion sociale. La loi « Delors » ambitionne de réduire les inégalités constatées 
en formation initiale, en facilitant largement l'accès à la formation continue, 
aux moins formés et contribue à la reconnaissance de l’entreprise en tant que 
lieu de formation. 


1. Par Bruno Cuvillier. 
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Enfin, la troisième matrice s'inscrit désormais dans une perspective plus large 
depuis la loi de 2004 de formation tout au long de la vie qui «se définit comme une 
éducation étendue sur toute la durée de la vie, intéressant toutes les dimensions 
de la vie et intégrant en un dispositif cohérent les différentes modalités possibles 
du processus éducationnel: initiale et continue, formelle et informelle, scolaire 
et non scolaire » (Forquin, 2004). Cette évolution de la formation professionnelle 
à travers ces trois matrices suggère quelques remarques: 1) Elle s'accompagne 
d’une responsabilité plus marquée pour la personne à se former, en mobilisant 
une motivation pour garantir son employabilité. Cette nouvelle pression doit non 
seulement être mise en lien avec les inégalités d'accès à la formation, mais égale- 
ment avec la différence d’appétence individuelle. 2) La formation professionnelle 
contribue à faciliter une mobilité professionnelle, qui tend à se généraliser. 3) Elle 
questionne également l'articulation entre formation initiale et continue. 


Des liens inédits entre formation et travail ? 


Dès les années 1950, la psychologie du travail et l'ergonomie s'intéressent 
à la formation professionnelle des adultes. Ainsi, Leplat propose d'analyser les 
exigences de la tâche comme préalable à la conception des formations. Toutefois, 
le développement de ce champ de pratiques et de recherches s’amplifie au début 
des années 1990. Cette prise en compte du rôle formatif du travail s'accompagne 
de différents dispositifs, présentés infra, visant non seulement à la reconnaissance 
mais débouchant également sur la certification. 


On observe ainsi le développement de nouveaux territoires de la formation qui 
valorisent la formation dans et par le travail. La didactique professionnelle (DP) est à 
ce titre emblématique. Contrairement à la formation initiale, ce sont les situations 
de travail qui sont l’origine et la finalité de la formation professionnelle. Elles sont 
la finalité car ce sont elles, qui sont à apprendre, mais elles sont aussi le moyen des 
apprentissages car on peut apprendre d'elles. La DP se développera avec l'objectif 
de recourir à l'analyse du travail pour le développement des compétences. Il s’agit 
alors de transposer les situations de travail en situations didactiques pour aider à 
conceptualiser l'apprentissage de l’activité. Ce recours à une ingénierie didactique 
vise à créer des ressources et des instruments facilitant l'apprentissage. 


La prise en compte de l’expérience 


De nombreux rapports sur la formation professionnelle soulignent les effets 
modérés de la loi Delors (1971), qui ne permet pas aux moins formés un accès 
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massif à la formation. Il ressort que la formation continue n'apparaît pas comme 
moyen crédible, en parallèle à la formation initiale, d'acquérir une qualification. 
L'instauration d’un droit à la validation des acquis professionnels, qui prolonge les 
dispositifs antérieurs, est alors le moyen de contribuer à élever le niveau de forma- 
tion de la population active. La loi de modernisation sociale du 17 janvier 2002 
va régir la validation des acquis de l'expérience (VAE). Droit individuel à la recon- 
naissance de l'expérience, elle constitue la quatrième voie d'accès à la certification, 
au même titre que la voie scolaire, l'apprentissage ou la formation continue des 
adultes. Ce dispositif de VAE permet de faire sauter le dernier verrou, rompant 
avec les systèmes de formation antérieurs (VAP-85, VAP-92). Ces deux textes, tout 
en allégeant significativement un cursus de formation, obligeaient le candidat 
à retourner en formation. La VAP-85 permet ainsi l'accès à une formation sans 
avoir le titre requis, la VAP-92 offre la possibilité d'obtenir des dispenses d'Union 
européenne au sein d’une formation. L'évolution du dispositif de validation des 
acquis se caractérise au fil de ces trente années par une distance croissante vis-à-vis 
de la formation initiale en passant d’une logique d'équivalence, à une logique de 
dispenses d'épreuves pour aboutir enfin à une logique d'accompagnement de la 
personne vers une certification. Ainsi, la VAE ne vise plus seulement l’allégement 
d'un parcours de formation, mais permet d'obtenir tout ou partie d’une certifi- 
cation, en faisant valoir et reconnaître socialement des savoirs acquis de/et par 
l'expérience. En revanche, la démarche est exigeante et suppose un retour réflexif 
et qualitatif sur sa pratique souligné par de nombreux travaux. Ce processus 
réflexif se révèle être un moment privilégié de développement des compétences 
qui combine le rôle de l’apprentissage par l’action et celui de l’apprentissage par 
l'analyse de l’action. Par ailleurs, ce travail nécessitant de prendre comme objet 
d'analyse son métier est susceptible de permettre à chacun de le développer en 
dehors des lieux de son exercice et ouvrir également une réflexion sur les transi- 
tions professionnelles. 


Vers des nouveaux espaces de formation ? 


Le développement de l'apprentissage tout au long de la vie nécessite de repenser 
une ingénierie des dispositifs. L'expression de Carré, «l'éducation tout au large de 
la vie», traduit les interrogations qui portent sur la conception de ces nouveaux 
espaces de formation. On constate un affaiblissement du modèle classique 
de formation (stages réalisés en dehors du milieu de travail), qui tend à être 
remplacé par des dispositifs centrés sur l’autoformation, les formations informelles 
ou encore l'analyse de la pratique professionnelle (APP). Ces évolutions ques- 
tionnent non seulement le rôle du formateur, invité à délaisser une fonction de 
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transmission, au profit de fonctions d'accompagnateur, de tuteur, voire de coach, 
mais invitent également à penser l'élargissement des concepts d'apprentissage 
chez l’adulte. L’articulation plus marquée de la formation avec les situations de 
travail, rend possible l'introduction de la notion d'espace de professionnalisation en 
tant qu’«espace de production de biens et de services organisé comme un espace 
de développement de compétences » (Barbier, 2001, p. 17). Ce mouvement peut 
être relié à une logique de professionnalisation, qui s'emploie à promouvoir un 
salarié adapté et adaptable aux évolutions rapides du marché du travail. Le recours 
à la formation pour sécuriser les transitions professionnelles, relève d'une stratégie 
susceptible de limiter la déqualification, voire la disqualification sociale. Pour 
autant, elle repose la fonction sociale de la formation professionnelle, maintes 
fois débattue : outil strict d'adaptation au poste de travail ou plus largement au 
service du développement global de la personne ? 


Barbier, J.-M. (2001) La formation des adultes, crise et recomposition. In CRF, CNAM Paris. 
Questions de recherches en éducation. Actions et identités. Paris : INRP, 11-28. 

Dubar, C. (2008). Les changements possibles du système français de formation continue, 
Formation emploi, 101, 167-182. 

Forquin, J.-C. (2004). L'idée d'éducation permanente et son expression internationale 
depuis les années 1960. Savoirs, 6, 9-44. 


Pour aller plus loin 


Carré, P. et Caspar, P. (2017). Traité des sciences et techniques de la formation. Paris: 
Dunod, 4° éd. 


Pastré, P. (2011). La Didactique professionnelle, approche anthropologique du développement 
chez les adultes. Paris: PUF. 

Teiger, C. et Lacomblez, M. (2013). (Se) Former pour transformer le travail. Dynamiques 
de constructions d’une analyse critique du travail. Laval: Presses de l’Université Laval. 
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Formation professionnelle 
médiatisée et à distance! 


Ce chapitre aborde le contexte socioprofessionnel d’émergence des dispositifs 
de FMAD, des éléments clés permettant de les caractériser, ainsi que les enjeux 
de leur développement du point de vue des bénéficiaires comme des organisa- 
tions de travail. 


@ Formation professionnelle. Usage et changements technologiques. Travail à 
distance. 


Contexte d’émergence 


Depuis les années 2000, les grandes entreprises comme les organismes de forma- 
tion ont largement investi le champ de la formation médiatisée et à distance 
(FMAD). En effet, l'émergence des technologies de l'information et de la commu- 
nication (TIC) est opportune dans la mesure où la formation tout au long de la vie 
et le développement professionnel jouent un rôle stratégique dans la compétitivité 
des entreprises et des institutions sur le marché international du travail et de la 
formation (Depover et Marchand, 2002). En outre, l'accessibilité et la flexibilité de 
ce nouveau mode de formation répondent directement aux besoins d'adultes qui 
ont des obligations professionnelles et/ou familiales, des contraintes temporelles 
et/ou géographiques ou encore des soucis de santé. 


Définition 


La FMAD est un processus d’enseignement/apprentissage médiatisé par des 
moyens électroniques. Elle implique l’utilisation d'ordinateurs ou d'appareils 
mobiles (smartphones, tablettes, PDA...) connectés à un réseau local, étendu ou 
Internet (Glikman, 2002). Dans les faits les technologies disponibles et les agen- 
cements pédagogiques possibles sont multiples. La FMAD peut reposer sur des 


1. Par Émilie Vayre. 
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Formation professionnelle médiatisée et à distance 


outils de communication synchrones (messagerie instantanée, visioconférence, 
partage d'écran...) et/ou asynchrones (courriel, forum, wiki...) ainsi que sur une 
variété d'outils et formats de diffusion de cours ou de ressources pédagogiques 
(diaporama, documents pdf, liens, exercices interactifs, simulations...) accessibles 
via une plateforme numérique. Certains dispositifs, qualifiés d’hybride, mixte ou 
bimodale, incluent à des degrés divers des séquences pédagogiques en présentiel. 
Enfin, les échanges médiatisés peuvent être suscités, organisés et régulés par les 
formateurs ou laissés à l'initiative des apprenants comme les activités formatives 
peuvent être réalisées de manière individuelle ou collaborative. 


Enjeux majeurs 


Du point de vue individuel, la FMAD permet d'acquérir et de développer des 
compétences largement valorisées sur le marché du travail tels l'autonomie, 
l’adaptabilité, le traitement et la gestion de l'information, la capacité d'échanger 
et de travailler en équipe via les réseaux ou encore la maîtrise des technologies 
numériques (Glikman, 2002). 


Toutefois, les organisations de travail comme les structures de formation ont 
tendance à appréhender l'introduction de ces technologies dans une perspective 
centrée sur la réduction des coûts (Kalika, Guilloux, Laval, et Matmati, 2005). 
Dans la continuité de cette approche, de nombreux constats font état de taux 
d’abandons et d'échecs élevés qui mettent en doute la faisabilité opérationnelle 
et l'efficacité pédagogique de ce mode de formation en entreprise comme dans 
les milieux académiques (Glikman, 2002; Kalika et al., 2005). 


Pour pallier les fortes déperditions relatées, un grand nombre de travaux de 
recherche soulignent l'importance de l'encadrement, de l'accompagnement et du 
soutien des tuteurs comme des relations entre pairs (Depover et Marchand, 2002; 
Glikman, 2002). Ils insistent également sur l’autodiscipline et la planification 
rigoureuse dont doivent faire preuve les cyber-apprenants. 


Les conditions d'efficacité et de déploiement de la FMAD représentent donc, 
encore aujourd’hui, un enjeu majeur pour les acteurs de la formation. 


Bénéfices potentiels 


Au sein des organisations de travail, les TIC offrent des applications qui 
soutiennent l'apprentissage organisationnel, permettent l’accès aux bases de 
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données ou à l'offre de mobilité interne, et favorisent le développement du télé- 
travail ou le travail à distance d'équipes projets virtuelles (Kalika et al., 2005). 


La FMAD pourrait, dans ce contexte, être propice au développement de carrière, 
au maintien de l’employabilité comme à l'acquisition ou au renforcement de 
compétences dans l’utilisation d'outils qui évoluent et se complexifient très 
rapidement. 


Depover, C. et Marchand, L. (2002). E-learning et formation des adultes en contexte 
professionnel. Bruxelles : De Boeck Université. 


Glikman, V. (2002). Des cours par correspondance au e-learning. Paris: PUF. 


Kalika, M., Guilloux, V., Laval, F. et Matmati, M. (2005). E-RH: réalités managériales. Paris : 
Vuibert. 


Pour aller plus loin KO 


Paechter, M., Maier, B. et Macher, D. (2010). Students’ expectations of and experiences 
in e-learning : Their relation to learning achievements and course satisfaction. Computers 
et éducation, 54 (1), 222-229. 

Vayre, E., Vonthron, A-M. et Vannereau, J. (2014). Effets des motifs d'entrée, des croyances 
d’efficacité personnelle et de l’engagement en formation sur le maintien, l’échec et la 
réussite des étudiants en situation de e-learning. L’Orientation scolaire et professionnelle, 
43 (3), 263-288. 

Welsh, E.T., Wanberg, C.R., Brown, K.G. et Simmering, M.J. (2003). E-learning : emerging 
uses, empirical results and future directions. International Journal of Training and 
Development, 7 (4), 245-258. 
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Genre au travail 


Genre au travail! 


Quel que soit le contexte dont celui du travail, le masculin et le féminin sont 
assortis de caractéristiques segmentées de même que la répartition sexuée des 
emplois reste prégnante. Le poids des normes sociales liées au genre sous-tendant 
les rapports professionnels a été investigué dans le champ de l’orientation et de 
la carrière en ce qu’il est producteur d'obstacles et d’inégalités. 


@ Discrimination. Identité professionnelle. Évaluation professionnelle. 


Origine et intérêt des études sur le genre au travail 


Le concept de genre fait référence à un champ d'analyse et de recherches pluri- 
disciplinaires consacré aux constructions sociales des identités, des représentations 
et des différences entre les femmes et les hommes. Il a produit une réflexion 
conséquente sur les définitions du féminin et du masculin en interrogeant leur 
aspect normatif dans différents contextes et notamment professionnel. Sexe et 
genre sont considérés comme deux notions distinctes, la première renvoyant aux 
différences biologiques ou anatomiques et la seconde aux différences sociocultu- 
relles et socio-économiques entre les femmes et les hommes. 


Définition et cadrage de la notion de genre au travail 


Le genre, tel qu’appréhendé dans les années 1970, aux États-Unis (concept 
de gender) relève d'une construction sociale qui correspond aux représentations 
que l’on se fait de ce qu'est un homme et de ce qu’est une femme dans une 
société donnée, et auxquelles chaque personne est conditionnée (Eagly, 1987; 
Eagly, Eaton, Rose, Riger, et McHugh, 2012). Il prescrit ainsi aux hommes de se 
conformer à un rôle masculin et aux femmes de se conformer à un rôle féminin 
en leur assignant des traits, des comportements ou encore des activités sociales 
et professionnelles spécifiques. Les travaux ont amplement documenté les carac- 
téristiques dites «masculines » comme l'agressivité, l’autorité, la compétitivité ou 
la confiance en soi, également qualifiées d’instrumentales et les caractéristiques 


1. Par Julie Magne et Christine Lagabrielle. 
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dites «féminines» (ou «expressives») comme l’émotivité, la solidarité, l’altruisme, 
en mettant l'accent sur l’orientation des femmes vers l'intégration sociale et 
celle des hommes vers des objectifs plus individualistes (Lorenzi-Cioldi, 2011). 
Ces catégorisations stéréotypées sont en lien avec la persistance d’une division 
sexuelle du travail reposant sur deux principes: le principe de séparation institue 
des professions dévolues aux hommes et d’autres aux femmes; le principe de 
hiérarchie connote quant à lui les métiers dits «masculins » d’un prestige plus 
grand que celui attribué aux métiers dits féminins (Gottfredson, 1996; Couch et 
Sigler, 2001 ; Maruani, 2003; Molinier, 2003). Les caractéristiques citées vont de 
pair avec des fonctions associées à la technique, à la force ou au pouvoir pour les 
hommes tandis que les emplois des femmes sont attachés à l'écoute, la douceur 
ou encore l’empathie (Fortino, 2003). Ces systèmes de normes professionnelles 
sexuées persistent malgré les avancées sociales et juridiques en la matière. 


L’incidence des stéréotypes de genre 


D'abord centrées sur les discriminations sexistes dont sont victimes les femmes, 
le développement des études a permis de mettre en évidence l'incidence des 
stéréotypes de genre dans la vie professionnelle (Heilman et Parks-Stamm, 2007) 
et notamment: 

e Lors des choix d'orientation, les instances de socialisation familiales et éduca- 
tives participent à la restriction des intérêts pour les domaines professionnels 
majoritairement occupés par l’autre sexe. Le marquage par les schémas tradi- 
tionnels amène notamment à des projets plus typés et limités pour les filles. 
De même, la confrontation entre une image de soi possible et une image proto- 
typique des personnes exerçant tel ou tel métier influence la construction 
d'une identité en adéquation avec les modèles existants (Vouillot et al., 2011). 

e Lors de l'intégration professionnelle, les femmes faisant le choix d’occupa- 
tions contre-stéréotypiques s'exposent à des préjugés tenaces et à des obstacles 
cumulés (Lagabrielle et Vonthron, 2011). Un décalage des salaires en leur 
défaveur, un plus grand poids attribué à leurs erreurs, des performances 
dépréciées, un isolement social, des incivilités à leur encontre, etc. sont 
ainsi relevés. Des résultats de recherches indiquent que de telles expériences 
conduisent à des relations péjoratives avec les pairs et les supérieurs ainsi 
qu'à une satisfaction au travail et un engagement organisationnel moindres 
(Aranya, Kushnir et Valency, 1986; Rosin et Korabik, 1991). 

+ Dans les trajectoires de carrière, les femmes se heurtent à des barrières arti- 
ficielles freinant leur progression vers des postes à responsabilité (plafond de 
verre) ou parviennent à des postes de direction mais à la périphérie des lieux 
de pouvoir (murs de verre) alors que dans les secteurs dits «féminins», les 
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Genre au travail 


hommes sont favorisés dans l'accès à des fonctions hiérarchiques (escalier de 
verre) (Belghiti-Mahut et Bastid, 2006; Ott, 1989). Comme tout groupe social 
considéré comme dominé, les femmes sont victimes du stéréotype selon 
lequel elles seraient moins compétentes que les hommes pour occuper des 
niveaux d'encadrement élevés. En outre, les caractéristiques perçues comme 
nécessaires dans l'exercice du leadership ou encore la capacité à prendre des 
décisions renvoient à la masculinité. 


Applications et évolution du concept de genre 
dans le champ du travail 


L'introduction du concept de genre dans le champ du travail a permis de 
dépasser et d'enrichir l’approche différentialiste qui prévalait jusque-là pour 
aborder les disparités professionnelles entre les sexes. Depuis plusieurs décennies, 
le nombre de personnes accédant à des postes occupés traditionnellement par 
des salariés de l’autre sexe s'accroît et les individus comme les organisations sont 
mis à contribution dans l'avancée en mixité et la reconfiguration des emplois. 
Les travaux à mener doivent permettre de mieux comprendre les transformations 
impulsées par le dégenrement des normes socioprofessionnelles établies, tant dans 
les rapports sociaux que dans les modalités d'exercice des métiers. 


> 


Lagabrielle, C. et Vonthron, A.M. (2011). Difficultés et ressorts de l'intégration dans des 
métiers atypiques en termes de sexe. In S. Laberon (éd.), Psychologie et recrutement: 
modèles, pratiques, normativités (315-335). Bruxelles : De Boeck. 


Vouillot, F., Mezza, J., Steinbruckner, M.L. et Thiénot, L. (2011). Orientation scolaire et 
discriminations selon le sexe. Quand les différences masquent les inégalités. Paris: La 
Documentation française. 


Pour aller plus loin KD 


Eagly, À. H. (1987). Sex Differences in Social Behavior: A Social-Role Interpretation. Hillsdale, 
NJ: Erlbaum 


Fortino, S. (2002). La Mixité au travail. Paris: La Dispute. 


227 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 05:06 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Gestion prévisionnelle 
des ressources humaines (GPEC) 


La GPEC, forme récente de la gestion prévisionnelle des ressources humaines, est 
un ensemble de dispositifs de GRH mis en œuvre par une coalition d’acteurs, au 
travers de différentes pratiques visant, dans une approche anticipative et préven- 
tive, à favoriser simultanément, la compétitivité des entreprises, la sécurité de 
l'emploi et la sécurisation des parcours professionnels. 


@ Compétence. Bilan de compétences. Flexibilité. Emploi. Carrière et trajectoire 
professionnelle. Responsabilité sociale des entreprises. Instrumentation de gestion. 


Origine et cadre d’application de la GPEC 


La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) est une notion 
à la fois relativement récente et une évidence ancienne (gérer, c'est prévoir). Dès 
les années 1970, des entreprises se sont engagées dans la voie d'une gestion 
prévisionnelle des ressources humaines (GPRH), intitulée GPEC, au début des 
années 1990. Explorée, en France, au début des années 1970 par la psychologie 
du travail (Jardillier, 1972) dans la filiation de l’organization development nord- 
américain (Bennis, Beckard, Blake et Mouton, etc.), la GPRH constitue un domaine 
de recherche et d'intervention de la psychologie des organisations en relation 
avec la logique de compétences mise en œuvre dans les entreprises (Lemoine, 
2012, p. 51-52). 

La loi de programmation pour la cohésion sociale du 18 janvier 2005, insti- 
tuant, parmi les mesures relatives aux restructurations, l'obligation triennale de 
négocier la GPEC pour les entreprises et groupes de plus de 300 salariés, a créé une 
nouvelle dynamique. Parallèlement au souci du législateur d'inciter les entreprises 
à mieux sécuriser les parcours professionnels, les entreprises ont pris des initia- 
tives diverses en la matière pour assurer une meilleure maîtrise de leur gestion 
des ressources humaines, dans le cadre de la mise en œuvre de leur stratégie et 
de leurs choix d'organisation. 


1. Par Patrick Gilbert. 
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Gestion prévisionnelle des ressources humaines (GPEC) 


Définition 


La GPRH n'est pas un concept scientifique, mais social, aux contours flous. Elle 
fait l’objet de regards multiples et sa définition est loin d'être totalement stabi- 
lisée. Selon les auteurs et les domaines d'investigation, elle est tantôt considérée 
comme un domaine spécifique de la gestion des ressources humaines, tantôt 
comme une orientation de cette gestion, tantôt comme un outil, tantôt comme 
une notion juridique, etc. 


Averti de son caractère protéiforme, nous choisirons de la définir comme un 
dispositif de GRH mis en œuvre par une coalition d’acteurs (direction, représen- 
tants du personnel, encadrement), au travers de différentes pratiques (le plus 
souvent, formation continue, accompagnement de la mobilité interne et externe, 
organisation de parcours de carrière), visant à favoriser simultanément, dans une 
approche anticipative et préventive, la compétitivité des entreprises, la sécu- 
rité de l'emploi et la sécurisation des parcours professionnels. Les dispositifs les 
plus mobilisés dans ce cadre sont l'entretien individuel de carrière, le bilan de 
compétences, l'observatoire des métiers, la validation des acquis de l'expérience 
et le stage de formation. Au centre de ces dispositifs, le répertoire des métiers (ou 
nomenclature des emplois types) et le référentiel des compétences en sont les 
deux outils par excellence. 


Le répertoire des métiers, qui regroupe des postes de travail pouvant être 
exercés dans des structures différentes, permet d'appréhender les situations de 
travail, indépendamment des organigrammes. C’est sur lui que porte l'analyse 
des facteurs-clés de changement sur les situations de travail. Conçu comme un 
standard, censé s'appliquer quels que soient les individus et les situations, le réfé- 
rentiel des compétences est un document qui prolonge le répertoire des métiers 
en identifiant les compétences nécessaires à l'exercice d’un emploi type (voir 
exemple dans l’encadré ci-dessous). 


Référentiel de compétences pour le métier d’assistant informatique 
dans un établissement public 


Connaître les concepts de base et les techniques d’architecture des systèmes et réseaux 
(programmation Web). 


Connaître les différents systèmes d'exploitation standard et au moins un langage 
associé. 


Connaître les concepts de base des systèmes d’information. 
Connaître les structures et le fonctionnement de l’établissement. 
Etc. 
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Selon les époques, les contextes d'entreprise et les auteurs, la GPRH met l'accent 
sur différents objets: 

+ tantôt sur les effectifs qu’elle entend planifier (planification des effectifs ou 
Manpower planning) ; 

e tantôt sur la maîtrise de l’emploi (gestion prévisionnelle et préventive de 
l'emploi); 

+ tantôt sur la mobilité et les carrières (gestion prévisionnelle des carrières); 

+ tantôt sur la démographie (gestion prospective des âges). 

On lui prête parfois un caractère stratégique : on parlera alors de gestion straté- 


gique ou de management stratégique des ressources humaines. Elle peut résulter 
d'accords collectifs négociés ou d'initiatives managériales. 


Applications de la GPRH dans le champ du travail 


Exprimée dans des termes simples, ceux du langage de l’action, la GPRH est 
habituellement mobilisée par une entreprise pour répondre à trois questions 
génériques : 

+ De combien de salariés aura-t-on besoin dans le futur pour pourvoir les 

emplois qui seront alors disponibles ? 

+ Quelles sont les ressources humaines qui seront nécessaires pour survivre et 

prospérer ? 

+ Quelles actions conduire pour tenter de réduire de façon anticipée les écarts 

constatés entre les besoins et les ressources ou, pour le moins, d’en limiter 
les effets négatifs ? 


Ces questions illustrent les productions attendues d’une GPRH moderne, qui 
sont à la fois d'ordre quantitatif (les effectifs) et d'ordre qualitatif (les compé- 
tences). Autrement dit, d'une part, les effectifs disponibles dans l’entreprise 
doivent correspondre à ses besoins et, d'autre part, le personnel disponible doit 
disposer des compétences nécessaires aux activités. La GPRH s'inscrit dans le 
double registre de la réflexion (les études nécessaires à la connaissance des emplois 
et des personnes) et de l’action (les politiques et décisions de gestion). 


Dans la conception instrumentale qui domine la gestion, la GPRH vise à la 
réduction d'écarts prévus. Aussi se présente-elle souvent selon le modèle de 
l'adéquation (voir figure). Ce modèle prescrit de mesurer un écart supposé entre 
un existant (les compétences acquises) et un état souhaitable (les compétences 
requises), en vue de le réduire. 


Ce que nous appelons modèle de l'adéquation s'intéresse à l'adéquation fonc- 
tionnelle, c'est-à-dire à l'adéquation d’un individu à une fonction, de ressources 
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Gestion prévisionnelle des ressources humaines (GPEC) EX 


humaines à un emploi. L'activité est appréciée comme adéquate lorsqu'elle répond 
aux fonctions qui lui ont été assignées. Dans l'hypothèse d'écart entre ressources 
et besoins, des politiques d'ajustement sont alors planifiées. 


Ressources > Ressources 
actuelles futures 

D Analyse Politiques 
Besoins Ressources a" des écarts d'ajustement 


actuels » futures 


Le modèle de l'adéquation 


Le modèle de l'adéquation peut être caractérisé en quelques points étroitement 
liés que l’on trouve, à doses variables, dans la littérature spécialisée —- depuis l’ori- 
gine de la GPRH dans les années 1960 -— et dans les pratiques d'entreprises. Il est 
fondé sur des postulats pouvant appeler des critiques de la part des sciences du 
travail et de l’organisation: 

+ Une représentation analytique et causaliste de l’activité humaine. Le modèle se 
concentre sur les éléments constitutifs de l’activité humaine, plutôt que sur 
les interactions entre ces éléments et s'efforce de préciser les détails par une 
analyse de ces éléments. 

e La dualisation de la réalité du travail. Le modèle postule que le travail existe 
indépendamment de l’homme qui l’exerce. Dès lors, est avancée l'hypothèse 
de deux entités indépendantes, l’homme et l'emploi. L'emploi peut être celui 
auquel l'individu postule, celui qu’il occupe ou encore celui qu’il voudrait 
ou pourrait occuper à l'avenir. 

+ L'idée d’une permanence des éléments analysés. Les entités observées, ressources 
humaines et emploi, sont considérées de manière relativement indépendante 
de la durée. Les compétences sont vues comme des stocks d'éléments fixes 
assignables aux individus. Cette idée de stock est à la base de la réalisation 
des référentiels de compétences. 

+ L'analyse des écarts comme levier d'action. Puisqu'il existe deux entités distinctes, 
il s’agit d'analyser l'écart existant entre l'emploi (les compétences requises) 
et l’homme (les compétences acquises) de façon à le réduire. 

e La référence au behaviorisme. En théorie, l'appréciation des compétences est 
fondée sur des données observables. De plus, tous les individus sont consi- 
dérés de la même façon (méthodes systématiques, instruments standardisés). 
Il n’est pas prévu une appréhension propre à la personnalité de chacun. 
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Limites et nouvelles perspectives de la GPRH 


Face à la domination de la logique marchande, on relève un relatif échec de 
la logique instrumentale. En sus des nombreux aléas conjoncturels que connaît 
toute prévision en période de forte incertitude, d’autres difficultés de la GPRH 
sont évoquées par les observateurs: 

+ La dimension temporelle n’est pas toujours prise en compte dans la conduite 
de la démarche - paradoxe pour une approche prévisionnelle. Dans les 
grandes entreprises, il faut de 1 à 2 ans de la formulation de la stratégie, en 
amont, à la mise en œuvre d’un programme d'actions, en aval. Quand les 
actions démarrent, il est à craindre que la situation de départ prise comme 
hypothèse ait sensiblement évolué. 

+ Les ressources humaines sont considérées comme objet d'analyse et non 
comme acteurs. L'analyse peut être juste et toutefois inutile, faute d’appro- 
priation des solutions par ceux qui auraient à les mettre en œuvre. 

+ L'instrumentation prend parfois le pas sur les finalités. Des études de popu- 
lation sont menées, des analyses d'emplois sont réalisées, alors que le but à 
atteindre n’est pas exprimé. Dans ce cas, les outils et méthodologies tournent 
à vide. 

Bref, dans sa pratique, la GPRH est encore loin de fonctionner de façon opti- 
male. Les difficultés constatées ont souligné la nécessité d'adopter une perspective 
plus qualitative et plus opérationnelle, généralement désignée par management 
des compétences (Dietrich et al., 2010). Dans cette perspective, la visée de la GPRH 
n'est pas de calculer un optimum socio-économique, même si les études prévision- 
nelles sont utiles pour préparer les décisions et éclairer l’action. Il s’agit surtout de 
résoudre des conflits d'intérêts entre de multiples parties prenantes, de trouver des 
compromis satisfaisants entre acteurs (internes et externes). Dans un contexte de 
crise, la gestion des talents (Dejoux et Thévenet, 2010), concentrée sur les personnes 
ayant des compétences spécifiques rares que les entreprises souhaitent attirer et 
fidéliser, suscite aujourd’hui un grand intérêt chez les dirigeants. Les entreprises 
auraient alors tendance à moins investir dans la GPEC devant les difficultés d'ana- 
lyse et le dialogue qu’elle requiert. 
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Habilitation (empowerment)' 


L’habilitation au travail désigne, selon le cas, l’action d'aménager des conditions 
de travail conférant un pouvoir élevé aux travailleurs dans l’organisation (habi- 
litation structurelle), l’état d’esprit du travailleur qui ressent une capacité d’agir 
au travail (habilitation psychologique), ainsi que des actions qui dénotent une 
implication effective du travailleur dans la gestion de son travail (habilitation 
comportementale). 


@ Autonomie. Management. Organisation du travail. Pouvoir. Citoyenneté 
organisationnelle. 


Mise en contexte 


L'empowerment fait référence, de façon générale, à un gain de pouvoir ou de 
contrôle sur sa situation en vue de produire un résultat donné. Appliqué dans le 
contexte des entreprises, le terme empowerment fait référence au fait qu’un trans- 
fert de pouvoirs et de responsabilités est effectué par les gestionnaires au profit 
de leurs subalternes. Il est alors question d’habiliter les individus à prendre eux- 
mêmes en charge une portion de la gestion de leur travail. Ceci contribue, selon 
diverses théories, à la satisfaction au travail et à l'amélioration de la performance 
de l’organisation (Heller et al., 1998). 


1. Par Jean-Sébastien Boudrias. 
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Définition 


L'habilitation des travailleurs a été définie sous trois facettes distinctes et 
complémentaires dans la documentation scientifique. En premier lieu, l'habilita- 
tion structurelle peut se définir comme la mise en place de structures ou pratiques 
de gestion, qui ont pour objectif le transfert de l'autorité et des responsabilités 
des supérieurs vers les travailleurs au bas de la hiérarchie (Maynard et al., 2012). 
Cette décentralisation du pouvoir offrirait aux employés plus de flexibilité et de 
contrôle sur leur travail, ainsi qu’un plus grand pouvoir décisionnel. L'habilitation 
structurelle fait également référence à la perception d'accessibilité des ressources 
ainsi que de pratiques de gestion visant à accroître l'implication des employés au 
sein de l’entreprise. Une multitude de pratiques peuvent ainsi être considérées 
comme étant une forme d’habilitation structurelle, notamment les pratiques de 
participation à la prise de décisions, les systèmes de travail visant la haute perfor- 
mance (ex.: équipes de travail semi-autonomes), l'enrichissement des tâches et 
l'accès à l'information organisationnelle. Comme l'implantation de ces pratiques 
peut être perçue comme un défi stimulant ou une source de stress (Wood ef al., 
2012), il importe de s'assurer que ces pratiques génèrent une habilitation psycho- 
logique chez les travailleurs. 


L'habilitation psychologique fait référence au fait qu'un travailleur ait le senti- 
ment d'être capable et motivé à agir dans son milieu. L'habilitation psychologique 
est définie au plan opérationnel par quatre cognitions: le sens, la compétence, 
l’autodétermination et l'impact (Spreitzer, 1995). Premièrement, l'individu habi- 
lité trouve un sens à l’exercice de son rôle et ce, en percevant que ce rôle est 
important et congruent avec ses croyances et valeurs. Deuxièmement, il sent 
qu’il possède les compétences nécessaires afin d'effectuer son travail avec succès. 
Troisièmement, il éprouve un sentiment d’autodétermination quant aux moyens 
qu'il peut utiliser pour atteindre les résultats souhaités. Quatrièmement, l'individu 
habilité perçoit qu'il peut avoir un impact significatif sur son milieu de travail. 


L'habilitation comportementale a subséquemment été proposée pour rendre 
compte de la finalité poursuivie par les diverses stratégies d’habilitation, soit une 
implication active des travailleurs dans la gestion de leurs tâches et l'adoption 
d’un rôle d'agent actif dans leur milieu de travail. L'habilitation comportementale 
a été définie par le fait que l'individu adopte des comportements relativement 
autodéterminés visant à assurer l'efficacité des opérations ou à améliorer l’effi- 
cience du travail dans l’organisation (Boudrias et Savoie, 2006). Elle se traduit 
par des comportements d’implication dans la gestion du travail et des comporte- 
ments favorisant l'efficacité dans ses tâches, son groupe de travail ainsi que dans 
l’ensemble de l’organisation (Pigeon et al., 2015). 
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Facteurs modérateurs de l’habilitation 


Plusieurs facteurs peuvent moduler l'influence des pratiques d’habilitation 
structurelle sur l’habilitation psychologique et comportementale des travailleurs. 
+ Au niveau organisationnel, il est recommandé que les pratiques de gestion des 
ressources humaines soient déployées de façon coordonnée aux pratiques 
d’habilitation des travailleurs de façon à s’auto-renforcer. Ceci implique 
de s'assurer que les travailleurs habiletés soient suffisamment informés des 
orientations organisationnelles, formés à l’accomplissement de leur rôle, et 
récompensés en fonction des performances atteintes. Un climat psychosocial 
caractérisé par le soutien et la justice permet aussi d'accroître l'impact des 
pratiques d’habilitation du supérieur immédiat (Boudrias et al., 2010). 

e Au niveau individuel, Heller et al. (1998) mentionnent trois facteurs malléables 
propices à une implantation réussie des pratiques d’habilitation. L'employé 
est motivé à assumer un rôle enrichi dans l’organisation, il a les compétences 
requises pour le faire, et ce dernier a confiance que la direction souhaite réel- 
lement impliquer les travailleurs. Par ailleurs, certains traits de personnalité 
(ex.: core self-evaluation, extraversion) sont associés à une propension plus 
naturelle chez certains à s'impliquer dans leur milieu de travail (Bérard et 
al., 2015; Seibert et al., 2011). Ceci dit, les travailleurs n'ayant pas ces traits 
bénéficient davantage des pratiques d’habilitation structurelle pour rehausser 
leur habilitation comportementale. 
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grestion. Psychologie du travail et des organisations, 21, 5-22. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 05:06 - © Dunod 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Maynard, M. T., Gilson, L. L. et Mathieu, J. E. (2012). Empowerment — fad or fab? A 
multilevel review of the past two decades of research. Journal of Management, 38, 1231- 
1281. 


Wood, S., Van Veldhoven, M. Croon, M. et de Menezes, L. M. (2012). Enriched job design, 
high involvement management and organizational performance: The mediating roles of 
job satisfaction and well-being. Human Relations, 65, 419-445. 


Handicap au travail' 


De par son caractère situé, le handicap ne doit plus faire l’objet d’approches 
expertes, limitées à l'individu et à ses seules déficiences. Seule une vision plus 
systémique, constructive et développementale du handicap au travail permet de 
réussir le maintien dans l’emploi de personnes en situation de handicap et, par 
extension, de prévenir les risques de désinsertion professionnelle pour raisons 
de santé. 


@ Ergonomie. Employabilité. Santé et travail. Usure professionnelle. 


Contexte historique et légal 


Le terme «handicap», d'origine anglophone (hand in cap, la «main dans le 
chapeau»), faisait autrefois référence à une pratique de troc. Repris ensuite dans 
le domaine sportif, il y désigne la pénalité donnée aux concurrents les plus forts 
pour rétablir l'égalité des chances. Le mot a perdu au fil du temps sa signification 
première d'égalité des chances pour désigner alors un désavantage, une infériorité 
ou une déficience. Porté à l’origine par les plus forts, le handicap stigmatise alors 
les plus faibles (Mas, 2012). 


En France, parler de handicap au travail revient trop souvent à parler de mesures 
coercitives, notamment de la législation qui encadre l'accès et le maintien dans 
l'emploi des personnes administrativement reconnues travailleurs handicapés. En 
effet, une obligation d'emploi incombe aux entreprises de plus de vingt salariés, 
qui doivent compter parmi leur effectif 6% de travailleurs handicapés. Pour les 
organisations, deux stratégies s'offrent alors à elles: l’une défensive, qui consiste 


1. Par Ludivine Mas. 
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Handicap au travail 


à chercher à ne répondre qu’à son obligation légale, l’autre plus proactive qui 
vise à développer une politique d'emploi et de maintien dans l'emploi durable 
des personnes en situation de handicap. 


À l'instar des entreprises, les démarches d'intervenants œuvrant dans le champ 
du handicap peuvent suivre ces deux mêmes voies: l’une restrictive, limitée au 
seul poste de travail, l'autre proactive et constructive réalisée dans une visée 
globale et développementale. 


Définition 


La définition du handicap apparaît pour la première fois en France à l’article 2 
de la loi n° 2005-102 du 11 février 2005 pour l'égalité des droits et des chances, 
la participation et la citoyenneté des personnes handicapées. Dans les textes, 
constitue un handicap «toute limitation d'activité ou restriction de participation 
à la vie en société subie dans son environnement par une personne en raison 
d’une altération substantielle, durable ou définitive d'une ou plusieurs fonctions 
physiques, sensorielles, mentales, cognitives ou psychiques, d’un polyhandicap 
ou d’un trouble de santé invalidant ». 


L'intitulé de ce chapitre «Handicap au travail» est en soi révélateur d’une 
réalité qui conditionnera notre propos: le handicap est situé. En d'autres termes, 
il n’a de sens que lorsque les déficiences ou incapacités d’un individu viennent se 
heurter à un environnement donné (physique, social ou professionnel) au point 
de constituer une réduction de ses habitudes de vie ou de poser des difficultés 
dans la réalisation des tâches qui lui incombent. 


L'expression «en situation de handicap» intègre ce caractère situé, mais permet 
également de dépasser le cadre législatif pour prendre en compte toute personne 
contrainte dans son activité en raison d’un environnement de travail non compa- 
tible avec son état de santé. 


L'objectif pour l’intervenant est in fine de prévenir la désinsertion profession- 
nelle, qui est au cœur de la relation santé-travail, en cherchant à proposer des 
environnements plus favorables, qui permettraient à tout un chacun de participer 
pleinement à la vie sociale. Pour autant, cette approche plus ambitieuse se heurte 
à des méthodes d'intervention encore trop limitées. 
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Méthodes d'intervention: de lourds héritages à dépasser. 


De prime abord, parler de handicap revient à parler d’individualités. Quelle que 
soit la nature de l'intervention (médicale, sociale ou ergonomique), elle est au 
départ centrée sur les caractéristiques individuelles des personnes en situation de 
handicap, et ne peut se limiter à leur seule activité de travail, tant ces caractéris- 
tiques ont des retentissements dans leur vie personnelle. Pour autant, adopter une 
approche clinique ne doit pas signifier limiter l'intervention à la seule personne 
en situation de handicap et à la seule étude des déficiences qu’elle présente. 


Une des méthodes d'intervention à dépasser est la recherche de compensation 
systématique d’une déficience par, le plus souvent, un dispositif technique. Cette 
approche que nous qualifions d’experte, ne s'intéresse qu'au seul poste de travail 
de la personne handicapée (et non à la situation de travail). Elle ne permet pas de 
mesurer les éventuelles réactions du collectif de travail (stigmatisation, jalousie) 
pouvant se sentir exclu de la démarche, tout comme elle ne permet pas d'anti- 
ciper une évolution possible des pathologies ou même considérer les freins que 
cela peut constituer dans le développement professionnel de la personne. Ceci 
illustre la stratégie défensive des entreprises, confortée par une réglementation et 
des aides au maintien dans l'emploi qui ne peuvent être dédiées qu’au seul poste 
de la personne handicapée. 


Cette méthode accentue dès lors la connotation négative du handicap au travail 
en abordant celui-ci que d'un point de vue des contraintes et non des ressources, 
ce qui est rarement suffisant et ne réussit que partiellement à compenser les défi- 
ciences de la personne (Bourmaud, Mas et Rétaux, 2014). 


Méthodes d'intervention: vers des pratiques 
professionnelles renouvelées… 


Il convient d'adopter une approche constructiviste du handicap au travail (et 
plus largement de la santé) qui supplanterait cette connotation négative et qui 
dépasserait cette approche experte et défensive. C'est ce que propose l'ergonomie 
constructive en invitant les intervenants à développer des environnements dits 
capacitants (Falzon, 2005), à savoir des environnements de travail: 

e Préventifs : ils visent à supprimer les atteintes à la santé en agissant sur les 

contraintes et exigences du travail qui pourraient dégrader les capacités 
d'action des individus. 
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+ Universels: ils prennent en compte les différences et déficiences 
interindividuelles. 

+ Développementaux : ils permettent de développer de nouveaux savoir-faire 
et de nouvelles compétences et d'élargir ainsi les possibilités d'action des 
personnes. 


Cela implique une analyse globale de l’activité des opérateurs: contraintes 
certes, mais également compétences et ressources collectives à disposition. 
L'approche constructive vise donc «une re-conception de la situation de travail 
dans sa globalité » et se doit d’être systémique, participative et multidisciplinaire 
(Bourmaud, Mas et Rétaux, 2014). 


L'intervention doit ainsi permettre de repérer les opportunités d'apprentissage 
ou de révéler le rôle du collectif qui vient quelquefois pallier les déficiences ou 
prévenir les situations à risque. L'intervenant devient alors travailleur de l'organi- 
sation et non plus organisateur du travail afin de concevoir l’organisation comme 
facteur de prévention pouvant favoriser le développement de compétences des 
salariés et ainsi contribuer à la construction de leur santé (Maline et Guérin, 2009). 


Au final, en dépassant l'intervention dirigée vers un seul opérateur atteint d’un 
handicap, l'approche constructiviste permet d’agir également en prévention des 
situations de handicap en considérant la santé, non plus comme un état, mais 
comme un processus qui peut, soit se construire dans un environnement de 
travail capacitant, soit se dégrader face à des conditions délétères. Le but étant la 
prévention de la désinsertion professionnelle (Mas, 2014). 


Bourmaud, G., Mas, L. et Rétaux, X. (2014). Approche constructive des situations de 
handicap. Communication présentée au 49° Congrès de la Société d’ergonomie de langue 
française. La Rochelle, octobre. 


Mas, L. (2014). Les environnements capacitants : un modèle pour prévenir la désinsertion 
au fil des parcours professionnels ? In Geder, Prévention de la désinsertion professionnelle 
des personnes en situation de handicap au travail - Actes du 8° congrès national du Géder. 
Toulouse: Octarès. 


Mas, L. (2012). Handicap. In A. Bevort, A. Jobert, M. Lallement et A. Mias (éds.), Dictionnaire 
du travail (355-360). Paris: PUF. 
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Harcèlement au travail 


Le harcèlement moral au travail est un processus affectant une personne, carac- 
térisé par une répétition et une durée des agissements destructeurs portant 
atteinte à son travail ou à sa personne. Les causes sont souvent organisation- 
nelles, liées à une dégradation du climat, à une intensification du travail, à des 
types de leaderships (contraignants ou laisser-faire) et à une absence de soutien 
de la hiérarchie ou des collègues. Les conséquences pour les salariés sont graves, 
allant des troubles psychosomatiques, de la dépression jusqu’au suicide. 


@ Violences externes. Risques Psychosociaux. Stress. Intervention. 


Le harcèlement moral au travail 


Le harcèlement moral au travail (HMT), stress social majeur (Einarsen, Hoel, 
Zapf et Cooper, 2011; Leymann, 1996), est induit par une synergie d’agressions 
psychologiques et/ou physiques, caractérisé par une durée et une répétition des 
conduites agressives. Les études sur le HMT encore appelé mobbing ou bullying 
ainsi que les enquêtes internationales (Desrumaux, 2011; Einarsen et al., 2011) 
mettent en évidence un invariant notoire, l'absence de soutien et la non-inter- 
vention de l'entourage professionnel de la victime. 

Dans de tels contextes, les conséquences pour les victimes sont graves, allant 
des troubles psychosomatiques, de la dépression jusqu’au suicide en l’absence de 
soutien de la hiérarchie ou des collègues. Le HMT impacte la santé physique et 
mentale des salariés (Desrumaux, 2011 ; Leymann, 1996) et peut générer un stress 


1. Par Pascale Desrumaux. 
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post-traumatique. Les conséquences organisationnelles sont l'insatisfaction au 
travail, l'augmentation du furnover ou l'intention de quitter l’entreprise. 


Trois facteurs sont sources de harcèlement: les caractéristiques du travail 
(demandes élevées, faibles ressources, manque de soutien social), les caractéris- 
tiques organisationnelles (management abusif ou de type laisser-faire, climat de 
travail dégradé et injustice organisationnelle) ou les facteurs individuels (caractère 
désagréable du harceleur, faible estime de soi de la victime etc.). 


Les facteurs et déterminants du HMT 


Les définitions du harcèlement moral mettent principalement en évidence à la 
fois le caractère répétitif des agissements (Leymann, 1996), la gravité, l'intensité 
et les conséquences des actes (Hirigoyen, 1998). Selon Leymann (1996, p. 26-27), 
«le mobbing [harcèlement moral, NDA] définit l’enchaînement, sur une assez 
longue période, de propos et d’agissements hostiles, exprimés ou manifestés par 
une ou plusieurs personnes envers une tierce personne (la cible) [...] une situation 
communicative qui menace d’infliger à l'individu de graves dommages psychiques 
et physiques. C’est un processus de destruction». Hirigoyen (1998, p. 13) insiste 
sur la gravité et les conséquences du harcèlement en le définissant comme «toute 
conduite abusive se manifestant notamment par des comportements, des paroles, 
des actes, des gestes, des écrits, pouvant porter atteinte à la personnalité, à la 
dignité ou à l'intégrité physique ou psychique d’une personne, afin de mettre 
en péril l'emploi de celle-ci ou dégrader le climat de travail». Einarsen (2000) 
définit le bullying en référence à «des situations dans lesquelles, une personne 
est exposée répétitivement et au-delà d’un certain temps, à des actes négatifs 
(ex. : abus verbaux, remarques offensives, ridiculisée, exclue socialement) par des 
collègues, des superviseurs ou des subordonnés ». Enfin, pour Desrumaux (2011, 
p. 25), le HMT est «un processus psychologique induit dans un contexte de travail, 
se caractérisant par une synergie durable et répétée d’agissements destructeurs 
portant atteinte aux relations, aux conditions de travail et à l'intégrité d’un salarié 
et aboutissant à une souffrance pouvant mettre en péril sa santé psychique et 
physique ». 

Afin de caractériser davantage le harcèlement en le distinguant des notions 
de conflit, d'agression ponctuelle, de maltraitance managériale ou de sanction, 
Leymann (1996) propose des critères de durée (6 mois), de fréquence (au moins 
une fois par semaine) et une catégorisation incluant des comportements spéci- 
fiques (isolement, déconsidération, discrédit...). En outre, le harcèlement est un 
processus psychologique induit dans un contexte de travail auquel il est lié et 
ce processus se caractérise par une souffrance psychique et morale du salarié. Le 
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harcèlement porte atteinte au contrat moral ou psychologique qui lie la personne 
à son travail. Le processus de harcèlement détruit alors le lien psychologique que 
le salarié entretenait avec son entreprise (reconnaissance par la valeur «travail», 
contribution partagée à la production et au développement, relations sociales...) 
et porte fondamentalement atteinte à l'intégrité de la personne. 

Les outils de mesure portent essentiellement sur des catégorisations. L'outil 
de Leymann (le LIPT, 1996), à partir de 300 entretiens, identifie 45 agissements 
répartis en 5 catégories: 

+ agissements visant à empêcher la victime de s'exprimer; 

+ agissements visant à isoler la victime; 

+ agissements visant à déconsidérer la victime auprès de ses collègues; 

e discréditer la victime dans son travail; 

+ compromettre la santé de la victime. 


L'outil NAQ (Negative Acts Questionnaire) de Einarsen, Hoel et Notelaers 
(2009) comprend deux orientations principales: les agissements portant atteinte 
au travail (comme critiquer le travail, empêcher de réaliser son travail, demander 
des comportements non en phase avec les compétences) et les agissements portant 
atteinte à la personne (comme ignorer, ridiculiser, persécuter en menaçant.). 


Paradoxes et modèles du harcèlement 


Deux paradoxes majeurs émergent dans les études sur le HMT (Desrumaux, 
2011). Premièrement, les victimes manquent de soutien social au travail. 
Deuxièmement, simultanément, les victimes et les témoins sont silencieux alors 
que les agissements du harceleur sont injustes, illégaux et moralement inaccep- 
tables. Ce silence peut être expliqué par la honte des victimes, la peur d’être défi- 
nitivement étiquetées. Différentes théories expliquent aussi l'absence d’aide. Tout 
d'abord, selon l'erreur fondamentale d’attribution, tout observateur a tendance 
à privilégier des explications «dispositionnelles » au détriment des explications 
situationnelles. Une individualisation des causes en se centrant sur la victime 
est fréquente alors que les causes réelles sont plus souvent organisationnelles. 
Deuxièmement, selon la théorie «du monde juste», les victimes sont considé- 
rées en partie responsables des violences dont elles font l’objet. Cette théorie 
repose sur la croyance qu'une personne n'est pas victime par hasard. Les indi- 
vidus ou témoins ont donc tendance à chercher des causes personnelles chez les 
victimes. Cette persévérance dans l’idée qu’une victime est en partie responsable 
des violences dont elle fait l’objet maintient l'illusion d'un monde juste et vise à 
écarter le témoin de violences de l’idée qu’il pourrait être victime à son tour. Enfin, 
d'après la théorie du «bouc émissaire», des groupes ou sociétés consentent des 
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Harcèlement au travail 


sacrifices humains pour canaliser la violence mais cela est aussi symptomatique 
d'organisations pathologiques. 


De manière générale, le HMT émerge plus souvent dans un climat de travail 
délétère et injuste. Desrumaux, Lemoine et Mahon (2004) ont montré qu'un 
climat basé sur des règles et des procédures très contraignantes peut contribuer à 
la légitimation des pratiques harcelantes. Plusieurs études ont également mis en 
évidence que plus la justice organisationnelle diminue dans une organisation, 
plus le harcèlement augmente. 


Liens entre HMT et burnout 


Des liens ont pu être établis entre harcèlement et burnout (Trépanier, Fernet, 
et Austin, 2013). Le HMT affecte les trois dimensions du burnout (épuisement 
émotionnel, dépersonnalisation et perte de sens de l’accomplissement). Trépanier 
et al. (2013) ont constaté auprès de 1 179 infirmières que le HMT prédisait un 
désengagement au travers des besoins insatisfaits d'autonomie, de compétence 
et d'affiliation et que le HMT prédisait le burnout. En amont du HMT, on trouve 
une charge de travail trop lourde ou encore une absence de latitude au travail 
(Baillien, De Cuyper, et De Witte, 2011). Ces facteurs sont aussi des antécédents 
de l'épuisement professionnel. L'absence de latitude est associée à la violence sur 
le lieu de travail et au HMT. 


Actions et préventions 


Poilpot-Rocaboy et Winter (2008) ont proposé un processus d'intervention, 
comportant quatre phases: identification, décision d'intervention, processus de 
gestion du harcèlement et processus de prévention. Il est très important de savoir 
identifier le harcèlement (répétition, nature du comportement.…..), de repérer qui 
sont les cibles et d'identifier les conséquences. Enfin, le traitement et la prévention 
du harcèlement supposent: 

e de décider d’une sanction; 

+ de contrôler les comportements; 

+ d'analyser et de supprimer les déterminants du harcèlement (stress, charge 

de travail, conflits, injustices, recrutement); 

+ de développer des actions de soutien. 
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Même si ce phénomène affecte des individus, il engage l’organisation et néces- 
site une participation élargie des acteurs dans les recherches de solutions et les 
modes de prévention (directions, représentants du personnel, préventeurs). 


Desrumaux, P. (2011). Le Harcèlement moral au travail: réponses psychosociales, 
organisationnelles et cliniques. Rennes: Presses Universitaires de Rennes. 


Einarsen, S., Hoel, H., Zapf, D. et Cooper, C. (2011). Workplace Bullying: Development in 
Theory, Research and Practice. Londres et New York: Taylor et Francis. 


Leymann, H. (1996). Mobbing. La persécution au travail. Paris : Le Seuil. 


Pour aller plus loin KE 


Baillien, E., De Cuyper, N. et De Witte, H. (2011). Job autonomy and workload as 
antecedents of workplace bullying: A two-wave test of Karasek’s Job Demand Control 
Model for targets and perpetrators. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 
84, 191-208. 


Notelaers, G., Baillien, E., De Witte, H., Einarsen, S. et Vermunt, K. K. (2013). Testing 
the strain hypothesis of the Demand Control Model to explain severe bullying at work. 
Economic and Industrial Democracy, 34 (1) 69-87, DOI: 10.1177/0143831X12438742 


Trépanier, S.-G., Fernet, C. et Austin, S. (2013). Workplace bullying and psychological 
health at work: The mediating role of satisfaction of needs for autonomy, competence 
and relatedness. Work et Stress, 27 (2), 123-140, http://dx.doi.org/10.1080/02678373.2013. 
782158. 
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Identité professionnelle 


L'identité professionnelle est une notion complexe qui influence la dynamique 
des rapports organisationnels. Elle permet de construire des projets en accord 
avec la représentation de soi et de ses capacités. Elle s’organise par phases plus 
ou moins conflictuelles et l’action apparaît comme une fonction identitaire, dans 
la mesure où elle participe à la construction du sens de soi et des rapports à 
l’environnement. 


@ Sentiment d'efficacité. Changement. Activité. Formation. Projet. 


Vers une définition de l'identité professionnelle 


L'identité professionnelle se développe dans le champ organisationnel. Elle 
participe à la construction de l'identité sociale de la personne et le travail repré- 
sente une instance de socialisation, où se nouent des rapports de pouvoirs conflic- 
tuels (Sainseaulieu, 1998). L'identité professionnelle en est en interaction avec 
l'identité sociale car elles participent aux projets qui lient différents contextes et 
domaines de vie ainsi que des rapports où se croisent de multiples enjeux — sources 
de tensions et de stratégies. Elle est animée par des processus permettant de définir 
simultanément une représentation de soi ainsi que celle du monde extérieur (les 
organisations, mais aussi les groupes d’appartenances et la société). De ce fait, elle 
implique des niveaux d’ancrages différenciés dans les organisations qui contri- 
buent à façonner l'identité (Haslam, 2004). Il existe aussi des dimensions plus 
subjectives de l'identité (Marc, 2005) en lien avec la mémoire autobiographique 
mais aussi les émotions, le sentiment de capacité, la motivation et le projet. 


Interaction des contextes normatifs et subjectifs de l'identité sociale. 


1. Par Anne-Marie Costalat-Founeau. 
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En effet, la dynamique identitaire est activée par la représentation du «projet 
du soi», dans plusieurs sphères d'activités. Or on a pu constater que dans des 
situations de changement liées à des modifications des trajectoires identitaires, 
par exemple chez les infirmières (Guillen, 2004), la dynamique se transforme, 
se modifie et va influencer des phases identitaires plus ou moins cohérentes, ou 
conflictuelles. Par exemple, dans des moments d'incertitude, caractéristiques de 
la situation des demandeurs d'emploi, on a pu observer une augmentation du 
sentiment de frustration et un manque de confiance en soi qui provoque une 
forme de repli, inhibant les capacités et leur actualisation. Cette situation, peut 
entraîner une forme de résignation se manifestant par un retrait, un manque de 
motivation que nous caractérisons comme une phase de diffusion représentation- 
nelle du soi. Par comparaison, il existe des phases plus exaltantes à la recherche de 
nouveaux contacts, de nouvelles activités pour réaliser et concrétiser ses projets 
qui engendrent un sentiment capacitaire positif correspondant à des phases 
«d’acuité représentationnelle du soi» (Costalat-Founeau, 2014). 


Les déterminants de l’identité professionnelle 


I1 semble que trois notions structurent l'identité professionnelle: l’identifica- 
tion, la reconnaissance et la capacité. En effet, si l’identité professionnelle se déve- 
loppe en fonction de multiples facteurs à la fois organisationnels et personnels, 
nous la considérons comme une forme de résultante, émergeant du pouvoir de 
l’action. Celle-ci ne se réduit pas au contrôle normatif et organisationnel mais 
principalement à la capacité subjective de l'acteur qui implique l’autonomie de 
la personne en relation avec ses intentions, ses désirs, ses projets. 

L'importance de l’action dans l'orientation du projet, ainsi que l'énergie qui 
lui est liée pour le réaliser, a été soulignée. En effet, il est difficile de dissocier 
l’action et le projet. De notre point de vue, nous considérons l’action comme «un 
projet à temporalité moyenne», dans la mesure où on ne peut restreindre celle-ci 
à l'exécution d’une simple tâche ou à un comportement, mais plutôt à une forme 
de «séquence expérientielle et intentionnelle», qui permet de concrétiser les 
compétences mais aussi d'évaluer ses ressources personnelles. Cette perspective 
nous apparaît compléter et élargir le sentiment d'efficacité personnelle défini 
comme la croyance en sa propre capacité à organiser et à exécuter les séries de 
tâches pour produire certains résultats immédiats où la capacité subjective de 
l'acteur dans son sens le plus ample, est laissée entre parenthèses. 


I1 semble que l’action soit au cœur de la construction de l'identité car elle a 


le pouvoir de mettre en relation les intentions, les représentations, le système 
de valeurs et le sentiment de capacité de la personne et elle possède différentes 
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formes de pouvoirs. Tout d’abord, un pouvoir cognitif, celui qui permet d’orga- 
niser les connaissances pour construire un projet ou l’améliorer. Un pouvoir 
socio-affectif dans le sens ou l'action peut activer l'estime de soi. Un pouvoir 
communicationnel qui permettra de multiplier les rapports et les contacts. Enfin, 
un pouvoir axiologique en lien avec les valeurs que l'on défend. Ainsi, dans 
cette perspective, l’action, peut être considérée comme une forme de «régula- 
tion identitaire professionnelle » dans la mesure où elle permet de mettre en acte 
des compétences et par voie de conséquence elle facilite le développement de la 
personne par évaluations séquentielles, qui procurent selon les cas, des formes 
de reconnaissance et une bonne estime de soi; et finalement, elle permettra de 
dégager des savoirs expérientiels qui sont autant d'atouts pour réaliser le projet. 


Processus identitaires 


On peut distinguer trois processus identitaires à l’œuvre. 


Identification 


En effet, on a mis en évidence chez un groupe de formateurs (Costalat-Founeau, 
1997) des mécanismes de construction identitaire professionnelle qui s’établissent 
selon des formes d’identifications ponctuelles aux stagiaires dont ils ont la respon- 
sabilité. Leurs pratiques souvent innovantes leur permettent de construire une 
identité professionnelle temporaire en relation avec leur système capacitaire qui 
valide leur expertise de formateur. L'identification se fait aussi à travers certaines 
figures identitaires ou modèles qui deviennent un support constructif et attractif 
des représentations de soi. 


Reconnaissance 


On peut observer qu’au-delà du contrôle cognitif et organisationnel, il existe un 
besoin fondamental chez chaque personne de reconnaissance à la fois de soi pour 
soi et pour autrui et que ce mécanisme est à la source même de la construction 
identitaire (ex.: les formateurs trouvent des réponses créatives, qui légitiment 
leurs capacités face au groupe et à l’organisation). On peut ici évoquer le concept 
de l'identité virtuelle à propos des chômeurs en formation (Sainseaulieu, ibid). 
Le système de formation facilite la construction identitaire professionnelle par 
la fonction d'accompagnement qu'il engendre. 
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Capacité subjective 


Comme l'a bien montré Mary (2012) chez des individus engagés dans une 
prestation d'accompagnement au projet, ces différentes expressions identitaires 
dépendent des contextes, mais surtout de la réalité subjective de chacun en rela- 
tion avec l'expérience mais aussi à la capacité d'ajustement et d'adaptation du 
système capacitaire des acteurs (demandeurs d'emploi en situation d'accompa- 
gnement pour construire un projet professionnel). Si l'identité professionnelle se 
développe en fonction de multiples facteurs à la fois organisationnels et person- 
nels, nous la considérons comme une forme de résultante, émergeant du pouvoir 
de l’action et de la capacité subjective de l'acteur qui implique l'autonomie de la 
personne en relation avec ses intentions, ses désirs, ses projets. 


Prolongements de la notion 


On peut émettre l'hypothèse que l'identité professionnelle se développe sous 
une emprise double. Une emprise normative dans la mesure où elle dépend des 
évaluations des groupes et des organisations d’appartenances mais aussi sous 
emprise subjective en relation avec le système émotionnel et de valeurs et de la 
mémoire autobiographique. Ainsi, le sujet organise le contexte (à la fois extérieur 
et intérieur) avec le souci permanent de concrétiser ses capacités et ses ressources 
ce qui lui procure satisfaction et liberté. La psychologie du travail doit désormais 
prendre en compte l'importance du cadre de référence normatif des organisations 
et de son pouvoir de reconnaissance et d'autonomie, qui apparaissent comme 
deux vecteurs essentiels de la construction de l'identité professionnelle, souvent 
si fragilisée. 
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Pour aller plus loin SD 


Haslam, S.A. (2004). Psychology in Organizations: The Social Identity Approach (2° éd.). 
Londres: Sage. 
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Mary, G. et Costalat-Founeau, A.M. (2012). La dynamique du système capacitaire: Identité, 
action et projet. Psychologie du travail et des organisations, 18, 1, 7-23. 


Innovation au travail 


L'innovation au travail est considérée une des exigences des organisations 
actuelles. 11 se définisse comme la génération, la promotion et la réalisation des 
nouvelles idées au travail et dans les organisations. 


@ Apprentissage organisationnel. Climat au travail. Flexibilité. Groupe et équipe de 
travail. Habilitation. Leadership. 


Besoin d’innover 


L'innovation au travail s'inscrit dans le cadre de stratégies plus efficaces pour 
la compétitivité et la croissance économique et sociale. Dans toutes les organi- 
sations privées et publiques, dans les institutions et dans les organisations à but 
non lucratif du monde entier, le management exhorte les travailleurs à innover 
les produits, les services, les méthodes et les procédures de travail. L'innovation 
au travail est un processus à travers lequel l'individu, au niveau individuel et en 
équipe, parvient à générer, diffuser et réaliser des nouvelles idées. 


1. Par Adalgisa Battistelli. 
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Définition de l'innovation au travail 


La définition d'innovation la plus utilisée vient de West et Farr (1990): «intro- 
duction volontaire et mise en œuvre, dans un groupe ou dans une organisation, 
d'idées et de processus innovants et importants pour l'unité concernée afin d’ap- 
porter des bénéfices significatifs aux individus, aux groupes, à l'organisation et à 
la société » (p. 9). Dans cette définition, on peut retrouver trois aspects essentiels : 

+ L'innovation concerne principalement l'introduction et la mise en œuvre 
des idées (le côté application). 

e Elle se propose d'apporter des bénéfices significatifs aux individus, groupes, 
organisation, société (bénéfices économiques et productivité accrue, crois- 
sance personnelle et satisfaction, meilleure cohésion d'équipe et amélioration 
générale de la qualité de vie au travail). 

- Elle ne doit pas avoir un caractère de nouveauté absolue maïs relative (une 
innovation déjà utilisée par une organisation peut donc encore être consi- 
dérée une innovation pour une nouvelle organisation), elle doit être nouvelle 
pour l'unité concernée. 


Toutefois, il faut signaler que comme la littérature récente sur l'innovation 
au travail se mélange avec celle sur la créativité, Anderson, Potoënik et Zhou 
(2014) proposent une définition intégrative : «Créativité et innovation au travail 
constituent les processus, résultats et produits qui visent à développer et intro- 
duire de nouvelles et meilleures manières de faire les choses. La phase créativité 
de ce processus concerne la génération de l’idée, et l'innovation concerne la 
phase subséquente de l'implantation de l’idée vers de meilleures procédures, 
pratiques ou produits. Créativité et innovation peuvent exister au niveau indivi- 
duel, d'équipe, d'organisation, ou à plusieurs niveaux combinés mais ils doivent 
conduire à des bénéfices identifiables à un ou plus de ces niveaux d'analyses » 
(2014, p. 2). Donc, selon cette définition la créativité est considérée comme la 
première phase (la génération d'idées) et l'innovation comme l'implantation, la 
mise en œuvre des idées. 


Typologies et antécédents de l’innovation 


L'innovation au travail dans les organisations est un concept multidimensionnel 
(génération d'idées, promotion, implémentation) et multi-niveaux (individuel, 
d'équipe et organisationnel). Il est orienté vers la performance et la qualité de la 
vie au travail. Il se représente sous différentes typologies (radical, incrémentale, 
technologique, organisationnelle, partielle, globale, de produits, de services) et 
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peut avoir des conséquences positives (performances, innovations, améliorations) 
et négatives (stress, pression, émotions négatives). 


La connaissance plus développée sur l'innovation au travail (provenant de 
recherches empiriques) concerne le niveau individuel, entendu comme l’ensemble 
des facteurs individuels capables de contribuer à différentes phases (génération, 
promotion et implantation) au comportement et à la performance d'innovation. 
La recherche a concentré son attention sur: 

e les traits de personnalité (ouverture à l'expérience, conscience, extraversion, 

personnalité proactive, personnalité créative); 

e la motivation; 

+ les connaissances, les capacités (connaissance, capacité de réseaux, capacité 

créative); 

+ les styles cognitifs (besoin de cognition, le style systématique de pensée, la 

flexibilité cognitive); 

e l'orientation à l'objectif, le concept de soi, l’auto-efficacité et l’auto-efficacité 

créative; 

e les états psychologiques comme les émotions positives et négatives, les ambi- 

valences émotionnelles, les croyances d'énergie et vitalité, la tension (strain); 

+ les valeurs personnelles en investiguant les liens entre la congruence, la 

conformité et la conservation des valeurs avec le comportement d'innovation. 


Un deuxième groupe concerne les facteurs liés au travail, soit à la tâche comme 
les demandes et objectifs du travail, soit aux caractéristiques du travail comme 
la complexité, l'autonomie, la variété, l'identité de la tâche. Enfin, une partie 
importante des recherches a été dédiée aux facteurs de relations entre l'individu 
et son contexte social comme le leadership et la supervision, le feed-back, l’évalua- 
tion et la justice organisationnelle, le contrat psychologique, et plus récemment 
l’influences qu'exercent les clients. 


Les aspects qui émergent de la littérature sur le niveau d'équipe concernent sa 
structure et sa composition, le climat et le processus ainsi que le style de leader- 
ship à l'œuvre. 

Dans l'analyse de la littérature, les deux niveaux, individuel et d'équipe, se sont 
développés de manière séparée. Les raisons de ces parcours de recherche distincts 
peuvent être attribuées d’une part aux différents objectifs de la recherche et d'autre 
part, aux difficultés de réaliser des recherches intégrées et multi-niveaux. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 05:13 - © Dunod 


252 


Psychologie du Travail et des Organisations: 110 notions clés 


Le développement 


La compréhension du processus d'innovation est extrêmement importante. 
Le processus d'innovation est loin d'être un processus simple, linéaire qui opère 
essentiellement par phases subséquentes et régulières. Il est complexe, irrégu- 
lier, cyclique, s’interrompt et peut revenir en arrière en modifiant l’évolution 
même du processus (processus itératif). Du point de vue psychologique, traiter 
avec l'innovation signifie embrasser sa complexité dans la vie organisationnelle. 
L'innovation est par définition une forme de rupture et de restructuration sociales. 
Ses effets psychologiques ressemblent aux restructurations des cognitions indivi- 
duelles, perceptions individuelles de bien-être psychologique, attentes et réper- 
toires comportementaux individuels et collectifs, valeurs culturelles et normes 
dans les organisations. 


L'innovation dans les organisations doit plutôt devenir une stratégie à long 
terme et pas seulement des actions épisodiques. À travers les stratégies de ressources 
humaines adaptées et cohérentes avec une mission d'innovation continue, les 
organisations structurent des politiques et des pratiques selon une logique stra- 
tégique et coordonnent des ressources humaines. En utilisant une perspective de 
pratiques organisationnelles fondées sur l'évidence empirique, l'intégration des 
connaissances actuelles et l'amélioration des recherches futures (selon une pers- 
pective à multi-niveaux et intégrée des différentes phases du processus), l’innova- 
tion peut devenir un processus capable de répondre efficacement à ses objectifs. 


Anderson, N.R., Potoënik, K. et Zhou, J. (2014). Innovation and creativity in organizations: 
a state-of-the-science review, prospective commentary, and guiding framework, Journal 
of Management, 40, 5, 1297-1333. 

Battistelli, A. (2014). La recherche psychosociale sur le processus d'innovation individuelle 
et d'équipe: un bilan des connaissances, Psychologie du travail et des organisations, 20, 
4, 336-352. 

West, M. À. et Farr, J. L. (1990). Innovation at work. In M. A. West et J. L. Farr (eds.), 
Innovation and Creativity at Work: Psychological and Organizational Strategies (3-13). 
Chichester : Wiley. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 05:13 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Insertion professionnelle 


Pour aller plus loin SD 


De Jong, J. et den Hartog, D. (2010). Measuring innovative work behaviour. Creativity and 
Innovation Management, 19, 1, 23-36. 


Montani, F., Odoardi, C. et Battistelli, A. (2014). Individual and contextual determinants of 
innovative work behaviour: Proactive goal generation matters. Journal of Occupational 
and Organizational Psychology, 1° publication mai 2014. DOI: 10.1111/j00p.12066. 


Odoardi, C. (2013). Valori organizzativi, leadership e comportamento innovativo al lavoro: 
il ruolo del commitment affettivo. Psicologia sociale, 2, 211-228. 


Insertion professionnelle 


Notion polysémique, l'insertion professionnelle concerne des publics, institutions 
et dispositifs variés. La recherche en psychologie du travail a montré que pour 
la comprendre et la prédire, il importe de porter attention au contexte social et 
aux processus psychosociaux, ceux-ci pouvant expliquer notamment pourquoi 
certaines caractéristiques sociodémographiques constituent une barrière. 


@ Chômage et précarité. Discrimination. Employabilité. Formation professionnelle. 
Identité professionnelle. Orientation professionnelle. Transitions professionnelles. 


Une notion large et polysémiques 


La notion d'insertion professionnelle apparaît dans le champ social et poli- 
tique durant les années 1970, de manière concomitante au chômage de masse. 
La plupart des pays se retrouvent alors confrontés à cette problématique, chacun 
apportant une réponse propre «en construisant des institutions et des dispositifs 
spécifiques » (Dubar, 2001, p. 27). Cette notion constitue depuis lors un champ 
tant théorique que pratique pour la psychologie du travail. 


Bien que définie de façon variée, l'insertion professionnelle renvoie à 
un processus permettant à un individu d'acquérir une expérience professionnelle 
minimale qui, combinée au niveau de formation initiale, permettra d'occuper 


1. Par Martine Roques, David Bourguignon et Ginette Herman. 
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Instrument de gestion! 


L’instrument de gestion est un moyen, conceptuel ou matériel, doté de propriétés 
structurantes, par lequel une personne, engagée dans un processus de gestion, 
à la fois acteur social et sujet psychologique, poursuivant certains buts organi- 
sationnels, dans un contexte donné, met en œuvre une technique de gestion. 
L'instrument peut être contraignant, mais il peut aussi être habilitant et déve- 
lopper le pouvoir d’agir. 


@ Activité. Management. 


L’instrument de gestion au cœur de la conduite 
des organisations 


La question de l’instrumentation est centrale en gestion, domaine que l’on 
peut en effet définir comme un ensemble de techniques d'administration des 
organisations mobilisant des instruments (progiciels, normes comptables et autres, 
indicateurs de gestion...). Comme ailleurs dans le monde quotidien, le rôle des 
instruments dans l’action y est considérable. Pourtant, les instruments de gestion 
ont longtemps été supposés avoir une finalité purement technique et leur usage 
obéir à des raisons hors de portée des sciences humaines. Ce «allant de soi» a 
été remis en cause par des auteurs montrant que les hommes sont omniprésents 
depuis la conception des instruments jusqu'à leur usage; ce qui justifie qu’un 
regard psycho-social soit porté sur ce type d'objets. 


Un moyen doté de propriétés structurantes 


Nous désignons par a) instrument de gestion tout moyen, conceptuel ou maté- 
riel, b) doté de propriétés structurantes, c) par lequel une personne engagée dans 
un processus de gestion, à la fois acteur social et sujet psychologique, d) poursui- 
vant certains buts organisationnels, e) dans un contexte donné, f) met en œuvre 
une technique de gestion: 


1. Par Patrick Gilbert. 
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Instrument de gestion 


a) L'instrument de gestion est un moyen, autrement dit il n’a pas de fin en 
soi. Sa raison d’être lui est extérieure. Les instruments de gestion n’ont pas 
d'existence en dehors d’une intention, d'une volonté humaine. 

b) L'instrument agit sur le contexte structurel et humain. Les instruments 
guident l’action, transforment l'information en données et contribuent à orga- 
niser les rapports humains. De ce fait, on doit leur reconnaître des propriétés 
structurantes. 

c) L'utilisateur n'est pas un agent passif, un simple actionneur de l'instrument, 
mais un acteur social porteur d’enjeux. De plus, il est aussi un sujet psycho- 
logique, doté d'émotions, de motivations, d'attitudes qui orientent l'usage de 
l'instrument pour l'individu dans sa propre activité ainsi que dans ses rapports 
à autrui. 

d) Assumant un rôle professionnel, l'utilisateur mobilise l'instrument afin d’at- 
teindre les objectifs que lui a assignés l’organisation et qui peuvent représenter 
pour lui tantôt des enjeux positifs, tantôt des contraintes. 

e) L'usage de l'instrument dépend de la situation dans laquelle il est utilisé. Il 
faut donc tenir compte des éléments contextuels tels que le type de structure 
de l’organisation, le degré de formalisation de ses fonctionnements, son envi- 
ronnement externe, etc. 

f) Derrière tout instrument de gestion, il y a un ensemble de modes opératoires 
conçu en vue d'atteindre un certain résultat, une performance. Ce «faire», inscrit 
dans la technique, véhicule un «savoir», mais aussi des croyances, des valeurs, 
des normes, des représentations sociales, qui méritent d’être questionnées. 


Une entité mixte, ni neutre, ni déterminante 


En accord avec la perspective instrumentale développée en psychologie ergo- 
nomique (Rabardel, 1995), les instruments de gestion sont des entités mixtes, 
comportant, d’une part, un artefact matériel ou symbolique (tableau de bord, 
application informatique, procédure de travail formalisée…), produit par l’utilisa- 
teur ou par d’autres, et d'autre part, un ou des schèmes d'utilisation associés qui 
résultent d’une construction propre du sujet ou de l'intériorisation de schèmes 
sociaux préexistants (des connaissances partagées par une communauté profes- 
sionnelle). L'instrument n’est donc pas «donné» mais élaboré par le sujet qui se 
l’approprie. 

Cette conception renouvelle le thème de l’appropriation des outils de gestion. 
Ceux-ci ne sont plus considérés comme des objets finis qu'il s'agirait d'«implé- 
menter» — anglicisme en vogue dans l’approche rationaliste du management 
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inspirée de l'ingénierie -, mais comme les médiateurs d’une relation entre 
l’homme et sa situation de travail. 


Ambivalence des outils de gestion 
et rôle de la psychologie 


La gestion se présentant comme une pratique de plus en plus instrumentée, 
notamment du fait du développement des technologies de l'information, la ques- 
tion se pose de savoir si les outils de gestion, dans leurs usages réels, participent 
à créer de la valeur, en générant des événements bénéfiques, ou de la violence 
psychique au travail, par les réductions qu'ils opèrent et les limites qu’ils imposent 
à l’action. Ces questions appellent des réponses nuancées (Chiapello et Gilbert, 
2012). 


Les outils de gestion équipent des relations largement dissymétriques entre 
les individus. Au service de la direction et de leurs managers, ils les aident à 
développer une action coordonnée. De ce point de vue, ils sont contraignants. 
Pourtant, ils peuvent aussi apparaître dans le même temps comme des ressources 
disponibles pour détourner la violence sur des dispositifs techniques, ou reprendre 
la main dans un jeu social. L'outil de gestion devient alors instrument habilitant, 
permettant le développement du pouvoir d'agir. Contrainte et habilitation ne 
s'opposent d’ailleurs qu’en apparence, les opérateurs détournant les outils imposés 
pour mieux se les approprier. 

Finalement les instruments de gestion ne sont ni neutres, ni déterminants. 
C'est à ce niveau que la psychologie du travail et des organisations peut inter- 
venir pour accompagner une mise en place d'outil pouvant être bénéfique à une 
communauté de travail. 


Chiapello, E. et Gilbert, P. (éd.) (2013). Sociologie des outils de gestion. Introduction à 


l'analyse sociale de l’instrumentation de gestion. Paris: La Découverte. 

Chiapello, E. et Gilbert, P. (2009, 2013). La gestion comme technologie économique. In 
P. Steiner et F. Vatin (éd.), Traité de sociologie économique. Paris, 2° éd.: PUF, 359-398. 
Rabardel, P. (1995). Les Hommes et les technologies. Approche cognitive des instruments 
contemporains. Paris: Armand Colin. 
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Intensification du travail 


Pour aller plus loin SD 


Boussard, V. (2008), Sociologie de la gestion. Paris : Belin. 


Chiapello, E. et Gilbert, P. (2012). Les outils de gestion, producteurs ou régulateurs de la 
violence au travail?, Le Travail humain. LXXV, 1, 1-18. 


Gilbert, P. (1998). Fonctions implicites et explicites des instruments de gestion des 
ressources humaines. Psychologie du travail et des organisations, 1, 118-130. 


Intensification du travail! 


Les mesures de libéralisation financière et d'ouverture des échanges, prises dans 
les années 1980, ont entraîné une très nette augmentation de la pression sur 
le travail. Ce mouvement a pour conséquence une tension entre les différents 
systèmes de normes qui organisent l’activité. Cela se traduit par une dégradation 
de la qualité, une montée des conflits interindividuels et des atteintes à la santé. 


@ Analyse du travail. Environnement physique du travail. Ergonomie. Maladies 
professionnelles. Prévention des risques professionnels et industriels. Santé et travail. 


Un contexte historique d’accentuation des pressions 
sur le travail 


À la fin des années 1970, l'achèvement de la reconstruction des économies 
européennes et le rattrapage du retard vis-à-vis des États-Unis ont eu pour consé- 
quence un essoufflement de la croissance dans un contexte d'inflation élevée. 
Les pouvoirs publics ont répondu à cette situation par l'ouverture des économies 
aux échanges internationaux et par la libéralisation de la sphère financière. La 
concurrence s’est exacerbée sur les marchés de biens et de services, sur les marchés 
de capitaux et sur les marchés du travail. La pression sur le travail s’est accrue dans 
tous les secteurs et à tous les niveaux hiérarchiques. Cette évolution a eu pour 
conséquences une explosion des troubles musculo-squelettiques et une multipli- 
cation des manifestations de souffrance psychique. 


1. Par Philippe Davezies. 
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Intensification du travail! 


Les mesures de libéralisation financière et d'ouverture des échanges, prises dans 
les années 1980, ont entraîné une très nette augmentation de la pression sur 
le travail. Ce mouvement a pour conséquence une tension entre les différents 
systèmes de normes qui organisent l’activité. Cela se traduit par une dégradation 
de la qualité, une montée des conflits interindividuels et des atteintes à la santé. 
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professionnelles. Prévention des risques professionnels et industriels. Santé et travail. 
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quence un essoufflement de la croissance dans un contexte d'inflation élevée. 
Les pouvoirs publics ont répondu à cette situation par l'ouverture des économies 
aux échanges internationaux et par la libéralisation de la sphère financière. La 
concurrence s’est exacerbée sur les marchés de biens et de services, sur les marchés 
de capitaux et sur les marchés du travail. La pression sur le travail s’est accrue dans 
tous les secteurs et à tous les niveaux hiérarchiques. Cette évolution a eu pour 
conséquences une explosion des troubles musculo-squelettiques et une multipli- 
cation des manifestations de souffrance psychique. 


1. Par Philippe Davezies. 
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Dilemmes et conflits générés par l’intensification 


On parle d'hypersollicitation, d'usure, d’épuisement professionnel, en mettant 
l'accent sur la dimension quantitative de l'intensification, mais la réalité est plus 
complexe: l’intensification change qualitativement le travail et les relations de 
travail. 


Aux différents niveaux de pression, on ne fait pas le même travail. L'urgence 
conduit à resserrer l’activité sur les objectifs jugés prioritaires et à abandonner les 
critères de qualité du travail jugés secondaires. Classiquement, l'accroissement 
de la charge de travail au-delà d’un certain niveau se traduit par une dégradation 
de l’activité. Dans le contexte actuel d'évolution du monde du travail vers les 
modalités d'organisation des services, cette dégradation a des effets très particu- 
liers. En effet, aujourd’hui, plus des deux tiers des salariés européens travaillent 
en réponse à la demande d’un client, d'un patient, d’un usager, et non plus en 
exécution des ordres d’un chef. Or, en situation de service, le travail fait l’objet 
d'une négociation et d’une coconstruction avec le destinataire du service. Une 
part de la définition des objectifs échappe donc à la hiérarchie et revient aux 
salariés qui doivent, pour cela, mobiliser leur intelligence, leur sensibilité et leurs 
valeurs. L’intensification est donc susceptible d'attaquer des objectifs fortement 
investis par les salariés. 


Dans le même temps, le désengagement des hiérarchies vis-à-vis des modalités 
concrètes d'exécution du travail a été compensé par une montée en puissance des 
évaluations du travail à partir de critères quantitatifs — statistiques, comptables, 
financiers — qui répercutent la pression à la rentabilité et à la réduction des coûts. 


Une nouvelle forme de conflictualité est ainsi apparue, opposant, à tous les 
niveaux hiérarchiques, les exigences de l’activité — dont la logique est de fournir 
des réponses particulières face aux particularités des situations — et les normes de 
gestion qui valorisent au contraire l'accélération et la standardisation. 


Des phénomènes proches se sont développés dans le secteur industriel. 
L'éloignement des lieux de décision s’est traduit par un pilotage des entreprises 
éloigné des conditions concrètes du travail. Par ailleurs, l’organisation de la 
production a évolué vers le pilotage par l’aval, imposant aux salariés de s'adapter 
aux variations quantitatives et qualitatives de la demande. Le vieillissement des 
installations, la réduction de la maintenance, la suppression des stocks, de l’ex- 
ternalisation de fonctions jugées superflues ont souvent rendu ces adaptations 
particulièrement coûteuses. 
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Intensification du travail 


L’intensification, vecteur d’individualisation 
du rapport au travail 


Dans tous les secteurs et à tous les niveaux hiérarchiques, les salariés se sont 
ainsi retrouvés en position de devoir trier, dans l’ensemble des objectifs et des 
critères de qualité de leur activité, entre ceux qui devaient être privilégiés et ceux 
que la pression du chiffre imposait d'abandonner. Or les dispositifs permettant de 
confronter les différents modes de tri ne se sont pas développés. Au contraire, les 
espaces de discussions se sont plutôt réduits sous l'effet de l'urgence, de la multi- 
plication des statuts, de l’individualisation des horaires, etc. Chacun est donc 
amené à arbitrer les conflits entre les différentes exigences du travail sur la base 
de ses ressources propres, de ses compétences, de sa sensibilité. L'intensification 
apparaît ainsi comme un puissant vecteur d'individualisation du rapport au 
travail. 


Une telle situation est coûteuse au plan individuel comme plan collectif. 
L'expérience ne circule plus, chacun doit réinventer, en situation, ce que veut 
dire travailler correctement. Dans ces conditions, les potentialités de dévelop- 
pement explorées en permanence par l’activité restent en jachère, au détriment 
de la vitalité et de la créativité de l’organisation. 


La multiplicité des critères d'arbitrage a pour effet la multiplication des conflits 
interindividuels, mais il ne s’agit plus seulement de conflits entre les normes de 
l’activité et les normes de gestion: au sein de la même catégorie, les normes de 
l’activité des uns se heurtent aux normes de l’activité des autres. 


Les manifestations de l’intensification au travail 


L'intensification du travail se manifeste alors par trois sortes de symptômes 

qui entretiennent entre eux des relations circulaires: 

+ Des perturbations de la qualité du travail qui ne sont pas nécessairement 
prises en considération par la direction mais qui sont néanmoins suscep- 
tibles d’avoir, à terme, un impact économique sérieux. 

+ Une multiplication des conflits qui prennent des formes extrêmement 
personnalisées (harcèlement, tensions, violences) mais qui sont en fait des 
conflits de normes non élaborés. 

+ Des atteintes à la santé: accidents, envahissement de la vie personnelle, 
troubles du sommeil, crises dans la famille, troubles musculo-squelettiques, 
dépressions, suicides. 
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Ces éléments incitent à ne pas attendre d'éventuelles mesures de régulation de 
l'économie, qui réduiraient la pression sur le travail. Il est nécessaire de développer 
les discussions collectives sur les contradictions et les dilemmes de leur activité 
que les salariés affrontent dans l'isolement, comme s’il s'agissait d’affaires privées. 


Davezies, P. (2014). L'Individualisation du rapport au travail, un défi pour le syndicalisme. 
ETUI Policy Brief — Politiques économiques, sociales et de l’emploi en Europe, n° 3/2014. 
www.etui.org/fr/Publications2/Policy-Briefs/European-Economic-Employment-and-Social- 
Policy/L-individualisation-du-rapport-au-travail-un-defi-pour-le-syndicalisme. 

Thery, L. (2010). Le Travail intenable: résister collectivement à l’intensification du travail. 
Paris : La Découverte. 


Daniellou, F. (2015). Agir sur l’intensification du travail. In Thébaud-Mony et coll., Les 
Risques du travail. Paris: La Découverte, 246-256. 


Pour aller plus loin KR 


Coutrot, T. (2015). Réorganisations du travail: un régime à bout de souffle. In Thébaud- 
Mony et coll., Les Risques du travail. Paris: La Découverte, 17-27. 


Davezies, P. (2012). Enjeux, difficultés et modalités de l’expression sur le travail : point de 
vue de la clinique médicale du travail, Pistes, 14-2. http://pistes.revues.org/2566. 
Ughetto, P. (2007). Faire face aux exigences du travail contemporain: conditions de travail 
et management. Éditions de l’Anact. 
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Intervention BIS 


Intervention! 


L'intervention vise à l’amélioration, avec l’aide d’un tiers, d’une situation- 
problème. Fondée sur des théories et des méthodes, la pratique de l'intervention 
tient compte du respect de la déontologie de la profession et de la construction 
d’une intervention adaptée au problème du terrain. 


@ Analyse du travail. Conduite du changement. Conflits sociaux au travail et 
tensions. Déontologie. 


Définition 


Littéralement, intervenir c’est «venir entre», autrement dit s’intercaler entre 
plusieurs acteurs sociaux pour mener une action finalisée (diagnostic, formation, 
changement social, régulation de conflits...). Pour Argyris (1970, p. 15), intervenir 
c'est «entrer dans un système continu de relations, pour prendre place entre 
ou parmi des personnes, des groupes ou des objets, dans le but de les aider ». 
Plus récemment, pour Dubost (2006, p. 62), l'intervention est un «processus de 
collaboration entre un système social demandant l’aide d’un tiers et un agent, 
individuel ou collectif, offrant — ou vendant -— son assistance ». Dans le domaine 
des organisations, l'intervention: 

« est initiée par une commande; 

+ repose sur un échange (économique, cognitif, technique, affectif...) entre 

un client et un prestataire; 

e est relative à un problème à traiter ou une situation à faire évoluer; 

+ se fonde sur des méthodes et des compétences supposées bien maîtrisées 
par un ou plusieurs intervenants, tandis que le client se dit relativement 
incapable de traiter seul le problème posé; 

e est une incitation à s'écarter du mode habituel de résolution de problème 
qui n’a pas donné de résultat, et a parfois dégradé ou bloqué la situation; 

+ débouche sur des conseils et des changements à réaliser dont la conduite 
et la responsabilité reviennent à l’un ou à l’autre partenaire, ou aux deux. 


1. Par Virginie Althaus et Éric Brangier. 
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Objectifs de l’intervention 


Trois objectifs sont généralement attachés aux interventions dans les organi- 
sations (Argyris, 1970): 
e Produire de l'information valide et utile: l'intervention se construit sur la base 
d'un recueil de données humaines, sociales et technologiques du travail. 
+ Aider à la décision: il s’agit de favoriser l'élaboration de représentations des 
situations de travail utiles à leurs transformations. 
e Garantir une implication interne quant aux décisions prises. 


En PTO, l'intervention doit permettre d'aider les organisations dans l’amélio- 
ration des situations de travail et d'accroître leur efficacité, tout en s’adaptant 
aux diverses contraintes de leurs acteurs. Les interventions peuvent par exemple 
concerner l’organisation du travail, l'accompagnement d’un changement tech- 
nologique, le stress ou encore la communication interne. 


Différentes approches de l’intervention 


Il existe de nombreuses approches de l'intervention. Parfois, les pratiques d’in- 
tervention sont marquées par des théories de l’organisation du travail. Le courant 
des relations humaines a, par exemple, mis en avant des interventions fondées sur 
une meilleure prise en considération des salariés. Plus récemment, les théories de 
la culture organisationnelle ont favorisé des pratiques d'intervention reposant sur 
une mobilisation du personnel, dans et par la culture, afin d’atteindre les résultats 
attendus par l’entreprise. Mais, au-delà de ces quelques exemples de liens entre 
modalités d'intervention et théories des organisations — qui soulignent peut-être 
des effets de mode — nous identifions quatre grands courants: 

e La recherche-action: Lewin avait insisté sur l'importance d'intervenir, de 
manière participative, auprès d'individus, de groupes et d'organisations, afin 
d'accompagner et d'étudier des processus de changement. On peut consi- 
dérer que toute recherche-action est une intervention, en tant qu’ «action 
délibérée visant un changement dans le monde réel » (Dubost, 1987, p. 140). 

+ L'approche clinique: soutenue par les chercheurs du Tavistock Institute of 
Human Relations, elle s’est intéressée aux phénomènes inconscients à 
l'œuvre dans les organisations, afin d'améliorer leur fonctionnement. 

+ Le développement organisationnel: centré sur l’amélioration de l'efficacité 
organisationnelle, ce courant propose des interventions sur les processus de 
groupe, la communication ou les conflits. 
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Intervention 


+ L'approche systémique: elle implique à la fois une posture constructiviste de 
l'intervenant, une attention portée à l'identification du système pertinent 
au sein duquel l'intervention se déroule et la prise en compte des capacités 
d’autorégulation de ce dernier. 


Les phases de l’intervention 


Ces quatre approches sont les tenantes d’une posture désormais classique en 
sciences humaines et sociales, où l’intervenant privilégie une approche collabora- 
tive, avec et pour les individus plutôt qu'une approche experte agissant sur ceux- 
ci, sans qu'ils ne soient associés aux décisions de changement (Dubost, 1987). 


L'intervention experte fait l'impasse, parfois de manière assez radicale, sur le 
recueil de données auprès des salariés. Elle comporte les étapes suivantes: 

+ analyse de la demande auprès des commanditaires ; 

- interprétation de la situation-problème selon les théories et concepts 
concernés ; 

« identification des indicateurs à faire évoluer, selon la demande qui a été 
formulée et interprétée par l’intervenant (absentéisme, accidents du travail...) ; 

* mise en œuvre d’une ou plusieurs procédures de changement (action sur 
la motivation, amélioration des conditions de travail, renforcement des 
communications hiérarchiques...); 

+ évaluation de l'efficacité des procédures d'amélioration et corrections 
éventuelles. 


Au sein des interventions collaboratives, celles s'appuyant sur une approche 
consultative consistent à solliciter les salariés pour recueillir des points d’amé- 
lioration et d'éventuelles solutions. Toutefois, les propositions effectuées par les 
salariés sont finalement validées ou non par la direction (Livian, 2006). Les phases 
sont souvent les suivantes: 

+ analyse de la demande (reformulation de la demande initiale pour en 

comprendre les enjeux psychosociaux pour les bénéficiaires); 

+ recueil de données selon des méthodes qualitatives et/ou quantitatives; 

- interprétation des données par l’intervenant; 

+ rédaction d’un plan d'action par l'intervenant; 

e restitution du plan d’action destiné à améliorer les situations-problèmes et 
validation des recommandations avec les salariés et les partenaires sociaux 
s'ils sont impliqués; 

° mise en œuvre du plan d'action, avec ou sans l’intervenant; 
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+ évaluation des effets du plan d'action. 


Enfin, une autre approche repose sur l’idée du changement concerté, où la 
formulation du plan d'action et sa mise en place sont à l'initiative des salariés et 
de l'encadrement. Cette conception est souvent à l’œuvre dans les interventions 
systémiques (Althaus, Grosjean, Brangier, et Aptel, 2013): 

+ négociation des buts et modalités de l’intervention avec les acteurs volon- 

taires, détenant des informations sur la situation-problème ; 

+ coconstruction de nouvelles représentations des problèmes, par les salariés 

et l’intervenant; 

+ expérimentation de modalités de régulation alternatives par les équipes; 

+ évaluation des changements expérimentés, afin de développer une capacité 

à réguler en autonomie les problèmes. 


L'intervention comme processus 


Dans tous ces cas, la déontologie de l'intervention revêt des aspects particuliers, 
dus au fait que bien souvent, les commanditaires n’en sont pas les bénéficiaires 
directs. Une vigilance particulière est donc à maintenir autour de la confidentia- 
lité des données recueillies, de l’instrumentalisation de l’intervenant et de son 
impartialité. Mais l'intervention doit aussi inclure un engagement à rendre un 
service, reposant sur les compétences du tiers intervenant. Une manière classique 
d'évaluer les interventions revient à s'enquérir de leur capacité à produire les effets 
positifs escomptés en effectuant des mesures avant et après l'intervention (par 
exemple, via des questionnaires ou des relevés d'indicateurs). Si cette démarche 
confronte deux temporalités (avant versus après), elle ne rend pas directement 
compte des processus de l'intervention et de son contexte. Dans l'idéal, l’éva- 
luation devrait donc aussi prendre en compte les spécificités des processus et les 
contextes des interventions afin de permettre une meilleure interprétation de 
ses résultats. 


Dubost, J. (1987). L'Intervention psychosociologique. Paris: PUF. 

Livian, Y. F. (2006). Comment conduire un changement organisationnel? In C. Lévy- 
Leboyer, C. Louche, et J. P. Rolland (éds.), RH: les apports de la psychologie du travail. 
Tome 2. Management des organisations (71-84). Paris: Éditions d’Organisation. 
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Pour aller plus loin SD 


Althaus, V., Grosjean, V., Brangier, E. et Aptel, A. (2013). Guide de l’intervenant. 
L'intervention «bien-être au travail» dans les PME du tertiaire. Vandœæuvre: INRS. 
Argyris, C. (1970). Intervention Theory and Method: À Behavioral Science View. Reading, 
MASS : Addison-Wesley. 


Dubost, J. (2006). La psychosociologie et l'intervention. Paris: L'Harmattan. 


Isolement au travail 
et solitude professionnelle: 


L'aspect multidimensionnel de l'isolement, particulièrement au travail, souvent 
considéré comme un lieu social, rend son approche difficile. Que l’on parle d’iso- 
lement physique ou d'isolement subjectif, les éléments présentés ici proposent 
des clés pour analyser et comprendre les différentes situations d'isolement au 
travail et leurs évolutions. 


<< Autonomie. Désinvestissement organisationnel. Risques psychosociaux. Soutien 
organisationnel. 


Penser l’isolement au travail 


Exclusion, repli sur soi, isolement ou physique, relationnel, réel ou perçu... En 
France, l'isolement au travail a été abordé dès le début des années 1980, selon 
deux approches. D'inspiration fiabiliste, la première concerne la prévention de 
l'accident du travailleur physiquement isolé. Se réclamant de la psychopathologie 
du travail, la seconde avait pour objet «les pathologies de la communication», 
devenues les «pathologies de la solitude ». 


Au-delà des conséquences morbides, la réflexion sur l'isolement au travail 
cherche à comprendre la transition entre une situation où un salarié réduit les rela- 
tions qu'il peut avoir avec ses collègues, à une situation où il n’a plus la capacité 


1. Par Jacques Marc et Sébastien Ladreyt. 
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de solliciter une aide en cas de nécessité. La définition de l'isolement retenue est 
«toutes situations où les salariés éprouvent des difficultés à obtenir une assistance 
en cas de nécessité » (Marc, Grosjean et Marsella, 2011). Les situations d'isolement 
doivent être comprises comme des situations dynamiques participant aux diffé- 
rents processus de fragilisation du rapport au travail, qui peuvent déboucher sur 
des situations d'isolement physique ou relationnel et, dans certains cas, sur des 
risques psychosociaux (Ladreyt, Lhuilier, Marc et Favaro, 2014). 


Être seul ou se sentir seul ? 


Être seul, isolement et solitude 


Être seul correspond à un état observable, souvent considéré comme temporaire, 
d'une personne à un moment donné. À contrario, l'isolement et la solitude s’ins- 
crivent dans une temporalité plus longue. Ces derniers sont aussi associés à des 
situations dans lesquelles un individu est détaché du reste de son environnement 
avec des effets positifs ou négatifs en fonction des situations et des individus. 
Alors que la notion de solitude insiste sur le vécu de la situation par le sujet, la 
notion d'isolement s'appuie sur une réalité extérieure (ex. : être isolé d’un groupe). 


Isolement objectif ou subjectif 


Par sa référence à une réalité extérieure, l'isolement objectif permet une grada- 
tion des situations d'isolement (avec, par exemple, pour indicateur le nombre de 
communications par jour avec un tiers). Dans l'isolement subjectif, le système de 
valeur mobilisé est celui du sujet. L'évaluation est qualitative et ne correspond 
pas forcément à une réalité objective. Elle s'exprime sous forme de sentiments à 
caractère négatif: sentiment d'isolement ou sentiment de solitude. Dans l'expres- 
sion «sentiment d'isolement», le sujet conserve une référence extérieure. Cette 
expression correspond à un manque, un besoin d'aide. Il se différencie du «senti- 
ment de solitude», plus pathogène, affectant le sujet dans la perception qu'il a 
de lui-même et de ses rapports aux autres. 


Isolement physique/isolement relationnel 


Alors que la notion d'isolement physique met l'accent sur la perception directe 
d’un individu par un tiers, la notion d'isolement relationnel renvoie à la possibi- 
lité de communiquer, d'entrer en relation avec d’autres. En situation de télétravail, 
des salariés peuvent être isolés physiquement et, à distance, partager des infor- 
mations avec d’autres (clients, collègues..). Si l'isolement physique est simple 
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Isolement au travail et solitude professionnelle 


à constater, il peut s'avérer malaisé de décider si les relations qu’une personne 
entretient avec elle-même ou avec les autres sont satisfaisantes ou non. Ainsi, un 
conducteur de bus peut être entouré de clients et n'avoir rien d'autre à partager 
avec eux que des informations factuelles. 


Isolement social, isolement relationnel et repli sur soi 


La notion d'isolement social est employée en sociologie comme en psychiatrie. 
En sociologie, elle concerne les personnes ayant peu de contacts avec autrui alors 
que du point de vue psychiatrique, elle désigne des sujets qui se désintéressent 
des contacts avec autrui. Afin d'éviter des confusions, il est préférable d'utiliser 
l'expression «isolement relationnel >» dans le premier cas et «repli sur soi» dans le 
second. Le repli sur soi se caractérise ainsi de manière objective par une volonté 
de l'individu de réduire les contacts avec autrui. 


Le choix de la situation d’isolement et la possibilité 
de la contrôler 


L'isolement est «choisi» s'il renvoie à une décision de l'opérateur; dans les 
autres cas il est «subi», imposé ou contraint par l’activité. En situation, un salarié 
choisira de s’isoler soit parce qu'il contrôle la situation (dans ce cas l’aide exté- 
rieure n'a pas d'objet), soit parce que l'isolement devient une condition pour 
reprendre le contrôle total ou partiel de celle-ci; par exemple en s’éloignant des 
sources de perturbation. Dans ces situations, l'isolement indique une certaine 
«maturité» dans le rapport au travail. À l'inverse, une personne qui subit l’isole- 
ment verra ses possibilités d'action entravées. Cependant, en situation dégradée, le 
risque de basculer d'un isolement «choisi» vers un isolement «subi » est toujours 
présent. De plus, dans ces situations, d’autres salariés, déjà surchargés, peuvent 
ne pas être en mesure d'apporter une aide efficace, renforçant ainsi la sensation 
d'isolement perçu du sujet. 


L’isolement et la solitude au cœur des organisations 


Actuellement, de nombreux travaux pointent les nouveaux modes de manage- 
ment dans le développement de l'isolement au travail (Grenet et Dejours, 2009; 
Estryn-Behar, Chaumon et al., 2011). L'individualisation du travail, les contrats 
d'objectifs influencent directement l'implication individuelle des salariés en 
augmentant leur responsabilisation. Si ces méthodes favorisent l'autonomie et 
l'intérêt pour le travail, elles participent aussi directement au développement 
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de nouvelles modalités d'isolement des salariés (isolement relationnel, repli sur 
soi...). Par ailleurs, selon la nature du travail, l’altération de la fréquence et de 
la qualité des relations sociales peut avoir des conséquences sur le bien-être au 
travail ou la sécurité des salariés. 


Estryn-Behar, M., Chaumon, E., Garcia, F., Milanini-Magny, G., Bitot, Th., Ravache, A.E. et 
Deslandes, H. (2011). Isolement, parcellisation du travail et qualité des soins en gériatrie. 
@ctivités, 8 (1), 77-103, 

Gernet, l. et Dejours, C. (2009). Évaluation du travail et reconnaissance. Nouvelle revue 
de psychosociologie, 2, 27-36. 

Ladreyt, S., Lhuilier, D., Marc, J. et Favaro, M. (2014). Rapport subjectif à l'isolement au 
travail: régulation, résistance, dégagement, Note scientifique et technique de l’INRS, 
septembre, NS 325. 

Marc, J., Grosjean, V. et Marsella, M.C. (2011). Dynamique cognitive et risques 
psychosociaux : isolement et sentiment d’isolement au travail. Le Travail humain, 74 (2), 
107-130. 


Jugement situationnel' 


Tester le jugement situationnel est une méthode de plus en plus prisée pour 
l’évaluation des connaissances, aptitudes et compétences individuelles. Les publi- 
cations disponibles à ce sujet sont de plus en plus nombreuses. 


@ Recrutement professionnel (processus). Test, outils et mesures professionnels. 


Mettre les personnes en situation 


La méthode d'évaluation du jugement situationnel (EJS) implique classique- 
ment de présenter aux candidats évalués un ou plusieurs scénarios hypothétiques 


1. Par Benoît Lothe et Isabelle Hansez. 
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Jugement situationnel 


et de les questionner sur leur manière d'agir dans ceux-ci. De nos jours, les applica- 
tions de ce type de méthode sont nombreuses tant dans le domaine professionnel 
(sélection du personnel) qu'éducationnel (test d'admission). 


Principes 


La logique sous-jacente à l’EJS suppose que la performance effective au travail 
requiert la production d’un jugement judicieux dans un contexte particulier. 
Cette technique vise à présenter au candidat une situation hypothétique, proche 
du contexte de travail et d'évaluer la pertinence du jugement émis par ce même 
candidat. Comme illustré dans le tableau ci-après, l’EJS est une technique modu- 
lable selon les besoins spécifiques de l'évaluation (nombre de candidats, spécificité 
du poste, contraintes matérielles, etc.). 


Éléments caractéristiques et exemples de modularité de l’EJS 
(adapté de Ployhart et Ward, 2013, p. 553) 


Complexité des situations | Simples et brièvement décrites versus complexes et détaillées. 


. ; Comportementales (que feriez-vous ?] versus connaissances {que 
Instructions de réponse er 
devez-vous faire ?). 


Choix multiple, réponse ouverte, réponse verbale versus 


Formats de réponse 
comportementale. 


Méthodes de scoring Ipsative versus normative. 


Médias de présentation Papier-crayon, audio, vidéo, application informatique. 


Une méthode particulière 


L’EJS doit être considérée comme une méthode qui peut s'appliquer à diffé- 
rents types de construits. Selon Christian, Edwards et Bradley (2010), les EJS 
sont notamment utilisés pour mesurer des connaissances et habilités profession- 
nelles, des compétences relationnelles et sociales (travail en équipe, leadership) 
et certaines composantes de la personnalité. Conséquence de la multidimension- 
nalité, leur consistance interne semble souvent faible. Il ne faut toutefois pas y 
voir un problème de fiabilité mais plutôt considérer des méthodes alternatives 
pour en évaluer la fidélité (Catano, Brochu, et Lamerson, 2012). 
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L'EJS se révèle pertinente pour prédire la performance professionnelle. Lievens 
et Patterson (2011) en démontrent la validité prédictive et incrémentielle que ce 
soit dans la version haute-fidélité de simulation, comme les assessement centers, que 
dans la version faible-fidélité de simulation, comme les tests de jugement situa- 
tionnel. L’EJS présente également l'avantage d'être généralement bien perçue 
par les candidats et d’être plus équitable envers les minorités (genre, ethnie) par 
rapport aux mesures d'habilités cognitives (Whetzel et McDaniel, 2009). L'EJS 
constitue une méthode d'évaluation pertinente qui peut être adaptée au contexte 
professionnel et ajustée pour mesurer nombre de variables individuelles (Lothe, 
Bertrand, et Hansez, 2012). 


Bibliographie NS 


Christian, M. S., Edwards, B. D. et Bradley, J. C. (2010). Situational judgment tests: 
Constructs assessed and a meta-analysis of their criterion-related validities. Personnel 
Psychology, 63 (1), 83-117. 


Pour aller plus loin KD 


Lothe, B., Bertrand, F. et Hansez, I. (2012). Élaboration et validation de tests de jugement 
situationnel comme outil de sélection professionnelle : guide méthodologique. Psychologie 
du travail et des organisations, 18 (3), 215-231. 
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Justice organisationnelle 


Justice organisationnelle: 


La justice organisationnelle concerne l’évaluation par les salariés du caractère 
juste des politiques, procédures et décisions à leur endroit. Elle est composée 
d'évaluations de la décision, des procédures de prise de décision et de la manière 
dont les décisionnaires les communiquent aux salariés. Le sentiment de justice est 
associé à des bénéfices pour les salariés et pour les structures qui les emploient. 


@ Comportements de citoyenneté organisationnelle. Citoyenneté organisationnelle. 
Emotions au travail. Équité. Management. 


La justice au travail 


La justice organisationnelle concerne les appréciations des salariés du caractère 
juste du traitement dont ils font l’objet au sein de la structure qui les emploie. 
Initialement, les questions du sentiment de justice portaient sur les justes récom- 
penses pour un travail et des efforts fournis. Les considérations de justice dans 
les contextes de travail se sont progressivement élargies pour englober d’autres 
formes de traitement des salariés. Ainsi, comment les décisions de distribution de 
ressources sont prises, c’est-à-dire quelles procédures sont utilisées afin d'arriver 
aux distributions, s’est révélé important dans les jugements de justice. Enfin, le 
rôle central du décisionnaire, ou de la personne ayant de l'autorité sur les salariés, 
est reconnu comme partie intégrante de la justice organisationnelle (cf. Steiner, 
2012). 


L'importance du sentiment de justice des salariés n'est plus à démontrer. En 
effet, de nombreuses études, résumées dans plusieurs méta-analyses, montrent 
les liens entre le sentiment de justice et des conséquences importantes pour les 
organisations et les salariés. Ces conséquences concernent les attitudes à l'égard 
de la structure ou de sa direction; des comportements tels que les performances 
en poste, les absences, les comportements de citoyenneté organisationnelle ou 
encore les comportements contre-productifs; et des indications du bien-être des 
salariés, y compris leur satisfaction ou leur sentiment de stress. 


1. Par Dirk Steiner. 
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Définitions 


Dans les perspectives adoptées par la psychologie du travail pour étudier des 
questions liées à la justice, l’accent est clairement mis sur l’aspect subjectif de 
celle-ci. En effet, les perceptions qu'ont les salariés du caractère juste ou injuste 
du traitement qu'ils reçoivent constituent l’objet principal d'étude en matière de 
justice organisationnelle. Ces perceptions sont considérées comme légitimes et 
importantes car chaque salarié agit en fonction de ses propres appréciations de 
la situation. Greenberg (1987) a appelé «justice réactive» cette approche mettant 
l’accent sur les perceptions de justice des salariés qui réagissent donc au traitement 
à leur encontre. Il a défini la «justice proactive » l'examen du point de vue des 
décisionnaires ou personnes en situation d'autorité qui prennent les décisions, 
en cherchant à être justes dans leurs actions et décisions. 


Au départ: la théorie de l’équité 


La théorie de l’équité d’Adams (1965) insiste sur la comparaison sociale afin 
d'évaluer l'équité des rétributions. Selon cette théorie, un individu construit un 
ratio de ses rétributions (R) sur ces contributions (C) qu’il confronte à ce même 
ratio qu'il se représente pour autrui. Ainsi, la seule situation équitable est celle 
où les deux ratios, pour soi (S) et pour autrui (A), sont équivalents: 


RS _ RA 
CS CA 


Un déséquilibre dans ces ratios produit de la gêne que le sujet est motivé à 
réduire. Ainsi, en comparant les ratios, on peut s’estimer sous-rétribué (autrui serait 
mieux rétribué pour ses contributions que nous) ou sur-rétribué (nous serions 
favorisés en comparaison à autrui). Le sujet peut réduire sa gêne de multiples 
façons. S'il s'estime sous-rétribué, il peut diminuer ses contributions (ce qui peut 
expliquer des baisses de motivation manifestées par une réduction de productivité, 
de présence, etc.) ou chercher à augmenter ces rétributions (en demandant une 
augmentation, ou en volant l’entreprise !). Si l'individu s’estime sur-rétribué, il 
peut augmenter ses contributions (être plus présent, augmenter sa production) 
ou chercher à diminuer ses rétributions. Mais comme il s’agit de perceptions ou 
de représentations de la situation, l'individu peut simplement modifier sa façon 
de percevoir la situation, en estimant, par exemple, que ses diverses contributions 
sont plus importantes que ce qu'il ne pensait initialement, ou qu'il reçoit d’autres 
rétributions qui ne sont pas à ignorer (de beaux locaux, des avantages divers). 
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Justice organisationnelle 


Les deux cas de figure de sous et de sur-rétribution sont tous les deux considérés 
comme injustes, mais Van den Bos, Peters, Bobocel et Ybema (2006) ont réalisé 
les premières études pour examiner de façon approfondie la situation particulière 
de la sur-rétribution. Ces études ont montré que la situation de sur-rétribution 
est bien considérée comme une situation inéquitable, injuste, qu’elle génère de 
la gêne. En revanche, être sur-rétribué génère également des émotions positives : 
c'est plus agréable d'être sur-rémunéré que sous-rémunéré. 

Bien que le principe de l'équité prédomine pour déterminer nos perceptions 
de ce qui est juste dans des contextes économiques, parfois on estime que ce qui 
est juste c’est quand tout le monde reçoit strictement la même chose (principe 
d'égalité) ou bien lorsque les ressources sont distribuées selon les besoins spéci- 
fiques des personnes (principe des besoins spécifiques). En général, en matière 
de justice distributive et dans le contexte du travail, on trouvera juste des rétri- 
butions qui correspondent bien aux contributions de chacun; il s’agit bien du 
principe de l'équité. 


Autres dimensions de justice 


Suite aux développements autour de la justice distributive, la justice procé- 
durale a été développée au cours des années 1970 par Thibaut et Walker (1975), 
initialement dans le contexte judiciaire. En effet, lorsqu'une personne accusée 
d’un tort a la possibilité de s'expliquer, c'est-à-dire d'utiliser ce qu'ils ont appelé 
«la voix», elle (ainsi que des observateurs de la situation) trouve cette procédure 
plus juste que lorsque cette opportunité de s'exprimer est absente. De plus, elle 
a tendance à trouver que la décision prise est plus juste, qu'elle lui soit favorable 
ou non. Accorder la voix correspond à donner aux personnes concernées par une 
décision un certain degré de contrôle sur les possibles issus de la décision. D'autres 
procédures qui sont considérées comme des procédures justes sont l'application 
cohérente des mêmes procédures décisionnelles et critères à tous les salariés, 
l’impartialité dans la prise de décisions, l'utilisation d'informations précises au 
cours de l'instruction d’un dossier, la possibilité de modifier une décision prise 
en cas d'erreur, la prise en compte de tous les critères considérés pertinents et le 
respect de l'éthique (cf. Steiner, 2012). 

La justice interactionnelle, qui tient compte du contexte social des décisions, 
concerne la communication de la décision et des procédures utilisées pour la 
prendre (cf. Steiner, 2012). La justice interactionnelle est souvent divisée en deux 
dimensions spécifiques. Ainsi, on peut d’abord mettre l’accent sur la justice inter- 
personnelle, où l'autorité qui prend la décision la communique avec une certaine 
sensibilité sociale, en traitant les personnes avec dignité et respect même s’il faut 
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leur communiquer une décision défavorable. La seconde dimension met l'accent 
sur le message même de la communication, il s’agit alors de la justice informa- 
tionnelle. Pour trouver cette communication juste, le destinataire de la décision 
devra trouver son contenu adéquat et complet. 


Bien que ces quatre dimensions de la justice organisationnelle (distributive, 
procédurale, interpersonnelle et informationnelle) aient des définitions spéci- 
fiques, la littérature actuelle reconnaît que les salariés se forment souvent des 
impressions générales du traitement qu'ils reçoivent, considérant que leur entre- 
prise est globalement juste ou injuste avec eux. L'analyse du psychologue pourra 
être plus fine en identifiant exactement quelle est la source d’un sentiment 
d'injustice. Comme la justice organisationnelle met l'accent sur les perceptions 
des salariés, examiner les informations disponibles pour les salariés peut aider à 
comprendre un sentiment d’injustice. En effet, si une entreprise répartit de façon 
équitable ses ressources, mais n’est pas transparente quant aux procédures utili- 
sées ou les décisions prises, et s’il règne une ambiance de méfiance, les salariés ne 
pourront se fonder que sur les informations disponibles en jugeant du caractère 
juste de leur entreprise et de ses dirigeants. 


Traitement juste et qualité de l’échange social 


Les différentes méta-analyses réalisées sur les études ayant traité de la justice 
organisationnelle montrent d’une part que les quatre dimensions sont corrélées 
entre elles tout en étant indépendantes et d’autre part que ces dimensions ont des 
conséquences importantes. Ainsi, lorsque l’on s’estime être traité de façon juste, 
on est plus satisfait et plus attaché à son organisation, on a davantage confiance 
en la direction et en la structure de façon générale, et on s'engage de façon plus 
importante dans des comportements liés à la performance et à la citoyenneté orga- 
nisationnelle tout en réalisant moins de comportements de retrait (absentéisme, 
turnover) ou de comportements perturbateurs (vols, vandalisme). Colquitt et al. 
(2013) ont cherché à comprendre les mécanismes par lesquels un sentiment de 
justice se traduit en différentes formes de performances au travail. Ils ont trouvé 
que la qualité de l'échange social est un des mécanismes responsables des résultats 
observés. En effet, un traitement juste améliore d'abord la qualité de l'échange 
social entre les salariés et leur direction, comme en témoignent une meilleure 
confiance, un soutien plus fort ressenti et des relations plus positives avec son 
supérieur hiérarchique. À son tour, c’est une bonne qualité d'échange social qui 
permet de meilleures performances en poste et des comportements de citoyenneté 
organisationnelle. Un second mécanisme serait lié aux émotions ressenties face à 
un traitement juste ou injuste. Effectivement, être traité de façon juste donne lieu 
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Justice organisationnelle 


à plus d'émotions positives et moins d'émotions négatives. Ensuite, les émotions 
positives sont associées à toutes les formes de performances, augmentant les 
performances en poste et les comportements de citoyenneté organisationnelle 
et diminuant les comportements contre-productifs. Les émotions négatives suite 
à une injustice sont notamment liées aux comportements contre-productifs. En 
résumé, traiter les salariés de façon juste améliore les relations avec la direction, 
augmente les émotions positives et réduit les émotions négatives. Ces effets déjà 
positifs en soi se traduisent ensuite en différentes formes de performances au sein 
des organisations. 


Adams, J. S. (1965). Inequity in social exchange. In L. Berkowitz (éd.), Advances in 
Experimental Social Psychology (Vol. 2, 267-299). New York: Academic Press. 


Greenberg, J. (1987). À taxonomy of organizational justice theories. Academy of 
Management Review, 12, 9-22. 

Steiner, D. D. (2012). Équité et justice au travail. In J. Allouche (éd.), Encyclopédie des 
ressources humaines, 3° éd. (539-545). Paris : Vuibert. 
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Colquitt, J. A. Scott, B. A. Rodell, J. B., Long, D. M. Zapata, C. P., Conlon, D. E. et Wesson, 
M. J. (2013). Justice at the millennium, a decade later: À meta-analytic test of social 
exchange and affect-based perspectives. Journal of Applied Psychology, 98 (2), 199-236. 
doi:10.1037/a0031757 

Thibaut, J. et Walker, J. (1975). Procedural Justice: À Psychological Analysis. Hillsdale, NJ: 
Lawrence Erlbaum Associates. 

Van den Bos, K., Peters, S. L., Bobocel, D. R. et Ybema, J. F. (2006). On preferences and 
doing the right thing: Satisfaction with advantageous inequity when cognitive processing 
is limited. Journal of Experimental Social Psychology, 42, 273-289. 
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Langage, dialogue 
et interactions verbales! 


L'analyse des processus langagiers au travail est un domaine relativement récent 
de la psychologie du travail. Les transformations du travail ont largement parti- 
cipé à ce changement. Différentes conceptions du langage, issues de disciplines 
ou de courants connexes à la psychologie du travail ont été des ressources fonda- 
mentales pour analyser les formes de réalisation du langage et leurs fonctions 
au travail. 


Interactions. Interlocution. Pragmatique. Dialogue. Relations de service. 


Le langage : un objet jeune de la psychologie du travail 


La psychologie du travail n’analyse pas, stricto sensu, «le» langage. Le langage est 
cette faculté, généralement considérée comme proprement humaine de construire 
et partager du sens à l’aide de signes. Le langage est un instrument majeur de nos 
activités quotidiennes: réceptionner une automobile défaillante dans un atelier de 
réparation, recevoir et traiter un appel dans un service du Samu, décider de la mise 
en examen d’un prévenu dans un cabinet d'instruction, ou encore réaliser collec- 
tivement une transmission entre équipes de soin à l'hôpital... autant d'activités 
professionnelles réalisées au moyen du «langage». Interaction, communication, 
conversation, dialogue, discours, argumentation, mot...: tout est langage, c'est 
à ce titre que la psychologie du travail s’y intéresse. 


«Peut-on travailler sans communiquer? » interrogeait Lacoste en 2001 dans 
un ouvrage collectif portant sur la question des usages du langage au travail. La 
réponse est dans la nature du travail lui-même, qui s'inscrit toujours dans une 
relation à l’autre: on travaille pour, avec, à la demande de, à la destination d'un 
autrui. Il faut coopérer pour travailler et il faut communiquer pour coopérer. Plus 
encore, le travail a beaucoup évolué. La sociologie a bien montré comment les 
années 1970 ont été l’occasion d’un basculement du travail, en France, vers un 
déclin des secteurs primaires et secondaires associé au développement du secteur 
tertiaire, celui des services, du travail de relation, des activités immatérielles, et 
aussi massivement, des activités médiatisées par des artefacts de communication. 


1. Par Katia Kostulski. 
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Langage, dialogue et interactions verbales 


L'analyse du travail s'est ouverte à d’autres objets et à d’autres dimensions du 
travail: au travail de l’encadrement, à la dimension coopérative et ses moyens 
langagiers, aux interactions homme-machine, et à l'analyse même des activités 
de services, peu objectivables en dehors des interactions qui les organisent et 
même quelquefois les réalisent. 


Interactions verbales et dialogue 


En psychologie du travail, l'analyse des processus langagiers est orientée vers 
la compréhension du travail lui-même et de ses dynamiques. Si longtemps des 
analyses thématiques du discours ont dominé dans le champ, la meilleure connais- 
sance des fonctions du langage dans la vie sociale et au travail a mené les psycho- 
logues du travail à investir des cadres théoriques plus précis, pour rendre compte 
de la manière dont les activités langagières contribuent à la construction même 
de l’activité de travail, à sa configuration et reconfiguration. Les psychologues 
du travail choisissent ainsi un grain d'analyse qui permet d'envisager différents 
aspects des usages du langage dans le travail. En retour, les approches renvoient 
à des cadres théoriques différents qui dessinent des conceptions différentes du 
langage et de sa relation à l’activité de travail. 


Parmi ces cadres mobilisés dans le champ de la psychologie du travail, on 
retiendra historiquement l’approche descriptive de l’ethnographie de la commu- 
nication, la sociolinguistique, l'approche ethnométhodologique des interactions, 
les approches liées à la théorie des actes de langage mais également plus récem- 
ment les approches qui cherchent à utiliser le dialogue comme un moyen de 
transformation de la pensée sur le travail (Clot, Faïta, Fernandez et Scheller, 2000). 


Ces différentes approches, historiquement et théoriquement éloignées, n’ont 
pas nécessairement été élaborées pour rendre du compte de la place du langage 
dans les activités de travail, mais elles rassemblent — chacune à leur manière — 
les qualités nécessaires pour y parvenir: elles ont en effet pour dénominateur 
commun 

+ de présupposer un «faire» intimement lié au «dire»; 

+ de considérer tant la forme que le contenu comme éléments importants de 

l'analyse; 

+ d’en analyser la réalisation en contexte relativement à ses effets (psycholo- 

giques ou sociaux, de coordination, de coopération, de transformation, de 
négociation, de développement.….). 


En cela, ces différents cadres théoriques participent d'une réelle analyse du 
langage dans la diversité de ses relations au travail. 


Les approches retenant comme grain d'analyse les interactions verbales (ou 
interactions communicatives ou interlocution) ont mis l'accent sur le rôle des 
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interactions verbales dans la coopération, dans la résolution de problème, dans 
les manières collectives et situées de répondre à une tâche dans un milieu profes- 
sionnel donné. Elles conceptualisent le langage en partant de sa réalité anthropo- 
logique fondamentale (l’usage du langage dans la conversation) et du primat de 
l’action qui le caractérise: parler est un moyen et non une fin, un moyen d'agir 
sur le monde en agissant sur l’autre. Interagir au travail n’est rien d'autre qu'uti- 
liser le langage comme un moyen d'agir mutuellement sur un interlocuteur dans 
une activité finalisée. Ces approches ont un ancrage sociologique ou linguistique, 
en ce sens elles permettent souvent de mettre en évidence des processus interac- 
tionnels envisagés en tant que processus sociaux, socio-techniques, ou encore 
pragmatiques, i. e. organisant un usage singulier du langage dans une situation 
professionnelle donnée. 


Au-delà des effets socio-organisationnels: 
le langage comme ressource psychologique 


Des travaux plus récents, issus de la psychologie vygotskienne des relations 
pensée/langage, sur la conception bakhtinienne du dialogue, ou encore sur les 
travaux en psychologie sociale de Markova, ont permis d'affiner le grain d'analyse 
au plan des mouvements subjectifs ou psychologiques engagés dans l'échange au 
travail et l'échange sur le travail. S'adossant sur des conceptions issues de travaux 
en psychologie, elles intègrent une théorie du sujet, et par là même la possibilité 
d'envisager les dimensions psychologiques et subjectives engagées dans l'échange. 
L'interaction verbale est ici analysée comme la part réalisée d’un dialogue dont 
l'échelle est plus large que le seul échange observable: il ouvrira tantôt sur une 
question subjective fondamentale, sur une question historique du métier, sur 
des conflits de critère que l’on ne peut pas si facilement résoudre... Le dialogue 
sur ces objets, lui, se poursuivra, au delà de l'échange, dans une forme nouvelle: 
un dialogue avec soi-même, avec le métier, avec le collectif des pairs en soi. La 
clinique de l’activité a développé des méthodologies d'analyse du travail fondées 
sur cette conception étendue du dialogue et du langage, conception qui montre 
comment le langage est, dans notre vie sociale et au travail, fondamentalement 
un instrument du rapport à l'autre, au monde, et à soi-même. 
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Leadership! 


En dépit de l’important traitement analytique consacré au leadership, sa teneur 
définitionnelle affiche une déconcertante nébulosité. Dans une perspective 
heuristique contemporaine, il s’agit de présenter une conception synthétique 
de cette notion. Plus spécifiquement, émanant d’un balisage éthique de l’actua- 
lisation de ce pouvoir informel, la synthèse produite permettra l’établissement 
binaire d’une typologie de leadership, à savoir les types constructif et destructif. 


Autorité. Dynamique des groupes au travail et relations interpersonnelles. Groupe 
et équipe de travail. Management. Pouvoir. 


Une notion très répandue 


Force est d'admettre que la notion de leadership fut l’objet d'un nombre impres- 
sionnant d'études scientifiques. À preuve, une recension des écrits au cours des 
trente dernières années a repéré plus de 2000 études sur le sujet. Malheureusement, 
l’ampleur de la production scientifique afférente au traitement analytique consacré 
au leadership n'a su ouvrir la voie au resserrement de sa définition. 


1. Par Gérard Ouimet. 
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Définition de la notion 


Se heurtant à l'existence d’une telle multitude définitionnelle, à savoir plus de 
deux cents interprétations différentes du terme leadership, plusieurs chercheurs 
se sont proposés d'établir une définition commune de celui-ci. Bien que fort 
stimulante sur le plan heuristique, leurs tentatives de synthèse conceptuelle ne 
se sont pas révélées concluantes. 


Ceci étant, la grande majorité des chercheurs s'entendent pour reconnaître que 
le leadership consiste fondamentalement en la capacité d'un individu à mobiliser 
intentionnellement et temporairement les membres d'un groupe, relevant ou non 
hiérarchiquement de lui, afin d'atteindre des objectifs communs. 


Les types de leaders 


Typologie contemporaine du leadership 


Lorsque la mobilisation sert les intérêts du bien commun, à savoir la réalisation 
éthique de la mission d’un collectif et ce, dans le respect des droits individuels, 
le leadership est considéré constructif, a contrario destructif. En ne considérant 
que les écrits scientifiques publiés depuis 2000, il est possible d'isoler l'existence 
d'une part de trois types distincts de leadership constructif, soit les types tran- 
sactionnel, transformationnel et servant et, d'autre part, de deux grands types de 
leadership destructif, à savoir les types toxique et narcissique (Einarsen, Aasland, 
et Skogstad, 2007). 


Types de leadership constructif 


Le type transactionnel repose foncièrement sur la mobilisation des membres 
d'un groupe au moyen d’un processus d'échange initié et modulé par le leader. 
Il s’agit essentiellement de l'établissement d'un programme de conditionne- 
ment comportemental —- au moyen de récompenses matérielles (rémunération) 
ou symboliques (prestige) — en fonction de la performance de ces derniers, pour 
l'essentiel au service de l'atteinte des objectifs communs préalablement fixés 
par le leader. Qui plus est, le leader peut recourir à la gestion par exception, soit 
la modification des paramètres initiaux de renforcement, afin de s'assurer de la 
pleine réalisation de ceux-ci. 
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Leadership 


Pour sa part, le type transformationnel transcende le simple respect des termes 
d’une relation contractuelle. Plutôt que de se contenter de la réalisation d’objec- 
tifs initialement fixés, le leader transformationnel aspire à leur dépassement. 
Pareille aspiration nécessite l'utilisation par le leader des facteurs suivants: le 
charisme (communication verbale métaphorique et expression corporelle éner- 
gique); l'influence idéalisée (préoccupation pour l'épanouissement de chacun des 
membres); la motivation «inspirationnelle » (promotion d’une mission à la fois 
exigeante, vivifiante et atteignable); la stimulation intellectuelle (sollicitation de 
remises en question intelligentes des pratiques ayant cours) et la considération 
individualisée (gestion personnalisée des besoins et des aspirations de chacun des 
membres). C'est en définitive l'exploitation de ces cinq facteurs qui permettra 
au leader de transformer chacun des membres en fidèles collaborateurs animés 
d’un permanent désir de dépassement. Comparativement à la logique, à la fois 
générale et mécanique de la rétribution contre contribution, sous-jacente au 
type transactionnel, celle étayant le type transformationnel fait la promotion du 
traitement personnalisé des membres ainsi que de leur habilitation à s'affirmer 
en véritables leaders informels. 


Quant au type «servant» de leadership, son expression est essentiellement 
tributaire de l'obligation du leader à veiller tant à l'épanouissement de l’orga- 
nisation que de celui de ses membres, des clients et des autres acteurs pouvant 
être affectés par ses actions. Sept caractéristiques singularisent le leader servant, 
à savoir: 

+ agir de façon éthique; 

+ démontrer de la sensibilité à l'endroit des préoccupations personnelles 

d'autrui ; 

+ donner la préséance aux subordonnés et non à soi-même; 

+ aider ceux-ci à croître et à réussir; habiliter les gens évoluant dans son 

environnement ; 

e créer de la valeur pour le mieux-être de la communauté; 

+ posséder des connaissances et des habiletés nécessaires au soutien judicieux 

et efficace des subordonnés dans l'exécution de leur mandat. 


Quoique présentant certaines similitudes avec le type transformationnel, le 
type servant s’en différencie notablement de deux façons. D'une part, le leader 
servant est responsable non seulement du succès de l'organisation et du déve- 
loppement personnel des membres de son groupe mais également du bien-être 
de l’ensemble des membres de la communauté. D'autre part, l’action mobilisa- 
trice du leader servant englobe une dimension morale. En effet, le leader servant 
invite les membres de son groupe à évaluer par eux-mêmes le caractère éthique 
de leurs propres actions. En somme, alors que le leader transformationnel nourrit 
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le dessein d’insuffler aux membres de son groupe l'inspiration nécessaire à la 
majoration de leurs prestations professionnelles au sein de l’organisation, le leader 
servant se propose, au moyen de son abnégation, d’instiller chez les gens de son 
entourage immédiat la conscience éthique de devenir de meilleures personnes. 


Types de leadership destructif 


Le premier type dit «leader toxique » influence et abuse les gens relevant de 
son autorité en utilisant une vaste panoplie de moyens directs ou détournés, 
tous moralement condamnables. La marginalisation, l’ostracisme, la moquerie, 
le harcèlement, l'humiliation, la coercition, la compétition malsaine entre indi- 
vidus, l’agression physique, la menace, le mensonge et la tromperie constituent 
les procédés mis de l’avant par ce dernier pour arriver à ses fins personnelles ou 
réaliser les mandats qui lui sont confiés. Le leader toxique campe l'expression 
de son pouvoir sur l'établissement d'un régime de terreur. Quoique ses agisse- 
ments puissent très bien servir la cause — il va sans dire de façon non éthique 
- de l’organisation - en matière strictement de performance — qui l’emploie, 
ceux-ci s'avèrent considérablement délétères sur la motivation, le bien-être et la 
satisfaction au travail des subordonnés. Cette dernière constatation expliquerait 
l'existence du phénomène appelé «le paradoxe de la tyrannie managériale », à 
savoir que contrairement à l'évaluation très défavorable du leader toxique par ses 
subordonnés, celle des hautes instances hiérarchiques se veut, du moins à court 
terme, passablement positive. 


Le second type dit «narcissique » se manifeste lorsque les actions du leader 
sont essentiellement motivées par l'adhésion à des croyances et la satisfaction de 
besoins «égomaniaques » et ce, au détriment de l'épanouissement des gens de son 
entourage ainsi que du groupe qu'il est censé diriger. Les croyances et les besoins 
«égomaniaques » font référence aux éléments suivants: un sens grandiose de son 
importance, des fantaisies de puissance et de succès illimités, un besoin excessif 
d’admiration, une certitude de mériter des privilèges, un manque d’empathie, 
un sentiment d'envie et une hypersensibilité aux réactions d'autrui. Quant à 
l’actualisation du leadership narcissique, celle-ci est rendue possible au moyen 
des actions du leader suivantes: la mise à profit de son charisme, la promotion 
de fascinants projets utopiques, le recrutement de collaborateurs dépendants et 
serviles et le traitement machiavélique des dossiers. 


Contrairement au leader toxique, le leader narcissique se révèle moins enclin 
à servir la cause de l’organisation qui a fait appel à ses services. En fait, il affiche 
plutôt une nette inclination à se servir des ressources mises à sa disposition à des 
fins personnelles. Plus spécifiquement, pareille propension indique la présence 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 06:01 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Leadership 


chez le leader narcissique de préoccupations essentiellement «agentiques », à 
savoir la poursuite d'objectifs individuels ayant trait au rayonnement en matière 
de pouvoir hiérarchique, de statut social et de prestige (Ouimet, 2013, 2014). 


Leadership et idéologie du succès? 


Il convient de souligner que, malgré la nature constructive ou destructive attri- 
buée aux actions du leader, la détermination de l'existence du leadership tend, 
la plupart du temps, à reposer non pas sur l'examen de la qualité de l'exercice du 
pouvoir mais plutôt sur la constatation des résultats obtenus. C’est ainsi que bon 
nombre d’études de cas se proposant de sonder les composantes et la dynamique 
du leadership de gestionnaires ou de décideurs départagent a posteriori lesquels 
parmi ceux-ci sont des leaders. Seuls les individus ayant obtenu du succès seront 
considérés leaders. Conséquemment, deux personnes pourraient avoir adopté 
strictement la même stratégie — voire le même mode de fonctionnement — et, par 
ailleurs, se démarquer radicalement sur le plan de la reconnaissance sociale en tant 
que leader. Alors que la personne connaissant le succès sera automatiquement 
considérée comme un leader ayant su faire preuve de détermination et de vision, 
l’autre ayant fait l'expérience de l'échec sera taxée d’entêtement et d’utopie et, 
partant, exclue du panthéon du leadership. Une véritable analyse de la teneur du 
leadership doit s'affranchir de la seule observation d'un dénouement heureux — 
success story — pour explorer les ramifications des contingences balisant le parcours 
stratégique d’un gestionnaire s'étant révélé leader même dans la défaite. 
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Maladies professionnelles’ 


La maladie professionnelle, en tant que concept réglementaire, revêt dans notre 
système de santé des aspects liés la reconnaissance d’un préjudice, ainsi qu’à sa 
réparation individuelle. En outre, l’enjeu premier pour la prévention est l’ana- 
lyse des conditions de travail et l’action collective visant à limiter les risques 
professionnels. 


Santé au travail. Prévention. Risque professionnel. 


Définition 


La maladie professionnelle est un concept réglementaire visant à la reconnais- 
sance d'un préjudice subi et à la réparation individuelle. Cette notion légale, 
apparue dans le Code de la Sécurité sociale en 1919, permet de statuer sur la faute 
potentielle de l'employeur vis-à-vis d'une pathologie développée par un travail- 
leur. La reconnaissance de la responsabilité de l'employeur conduit à l’indem- 
nisation de la victime, pour une prise en charge partielle ou totale des séquelles 
physiques ou morales subies. 

En Europe, la majorité des pays — dont la France - traite la question de la 
maladie professionnelle à partir de ce schéma assurantiel, qui se fait le reflet 
d'une certaine forme de compromis économique, politique et social à propos 
des pathologies du travail. 


1. Par Carole Chion et Cécile Sisco. 
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Maladies professionnelles 


Privilégiant des indications individuelles en termes de réparation du préju- 
dice, ce système n'interroge que très peu l'enjeu de la prévention primaire, dont 
l'objectif est pourtant de réduire ou supprimer à la source les facteurs de risques 
professionnels. 


Le système législatif 


Sur un plan réglementaire, une maladie est déclarée «professionnelle » 
lorsqu'elle est reconnue comme étant la conséquence directe d’une exposition à 
certains agents physiques, chimiques ou microbiens, ou bien résultant de manière 
plus générale des conditions de réalisation de l’activité de travail. 


La demande de reconnaissance est formulée par la victime auprès de son orga- 
nisme d'assurance maladie et doit être appuyée d'un certificat médical. Elle peut 
s'établir de deux façons: 

+ Au moyen de la revue des tableaux de maladies professionnelles figurant dans 
le Code de la Sécurité sociale, permettant d'établir que le malade remplit les 
critères indiqués dans l’un de ces tableaux. 

* Lorsque la maladie n’est pas désignée par un de ces tableaux, via la réunion 
d'un comité régional de reconnaissance des maladies professionnelles 
(CRRMP), devant statuer sur l'existence d’un lien causal entre les conditions 
de travail du malade et sa pathologie. 


L'établissement d’un lien de cause à effet entre une pathologie et le travail reste 
néanmoins complexe, les éléments matériels de preuve étant parfois impossibles à 
apporter. Le premier écueil est donc le caractère restrictif de ce système, induisant 
une sous-estimation du nombre de maladies professionnelles et une représenta- 
tivité partielle des problématiques de santé au travail. 


Données générales 


En France, ce sont les secteurs de l’alimentation, de la santé, de l’action sociale 
et du bâtiment et travaux publics où l’on dénombre le plus de maladies profession- 
nelles. Les cas majoritairement reconnus sont les troubles musculo-squelettiques 
(TMS) et les pathologies liées à l'amiante (Eurogip, 2014): 
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m Affections périarticulaires provoquées par certains gestes et postures de travail 


m Affections provoquées par les poussières d'amiante 


# Affections chroniques du rachis lombaire dues aux charges loudres 


Total des maladies 
mAutres professionnelles 
reconnues sur l’année 


Dénombrement des principales maladies professionnelles de 2011 à 2013 


Cette part importante des TMS dans le nombre total de cas reconnus traduit 
entre autres une certaine évolution du travail au sein de notre société, marquée par 
une diminution des travaux dits pénibles et par l'émergence de nouvelles 
contraintes psycho-organisationnelles. 


Les atteintes psychiques d’origine professionnelle 


À ce jour, l'absence de tableau de maladies professionnelles pour les atteintes 
psychiques rend leur rewconnaissance difficile. En effet, une affection psychique 
peut être reconnue au titre de l’article L. 46-1 alinéa 4 du Code du travail lorsqu'elle 
présente une gravité justifiant une incapacité permanente égale ou supérieure à 
25 %. La seconde condition est l'établissement par le CRRMP d’un lien «direct et 
essentiel » avec l’activité professionnelle. Seule une dizaine de cas est reconnue 
en France chaque année, tandis que l’on constate par ailleurs l'importance des 
contextes organisationnels et psychosociaux sur l'émergence de syndromes 
d'épuisement professionnel et de troubles anxio-dépressifs. Un des freins est la 
complexité multifactorielle de ces pathologies. 


L'enjeu de la reconnaissance en maladie professionnelle des atteintes psychiques 


permettrait ainsi de mieux «rendre visible les psychopathologies du travail » 
(Huez, 2003). 
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Maladies professionnelles 


De la reconnaissance individuelle à la prévention 
des maladies professionnelles 


Le système actuel de reconnaissance des maladies professionnelles, centré sur 
l'individu, pose la question de la prévention (Davezies, 2003). Sachant que le 
monde du travail est en perpétuelle évolution et que des facteurs socio-organi- 
sationnels conditionnent la survenue d’impacts à la santé, plusieurs enjeux sont 
aujourd’hui posés: 

+ S'extraire du seul cadre réglementaire pour apprécier le lien santé-travail 
dans le cas de la pathologie professionnelle, et tendre vers une prévention 
de terrain pour limiter les risques. 

+ Interroger les évolutions réglementaires souhaitables auprès du législateur, 
notamment pour la reconnaissance de certaines atteintes à la santé, comme 
l'épuisement professionnel ou le syndrome de stress post-traumatique en 
lien avec le travail. 

+ Tendre vers la prévention primaire et collective pour une meilleure qualité 
de vie au travail. 


À ce titre, les médecins du travail jouent un rôle central dans la prévention 
individuelle et collective. Leur connaissance du milieu de travail, conjoint au 
suivi médical réalisé auprès des salariés, les amène à formuler des préconisations 
en termes d'aménagements et de prévention. Les inaptitudes au poste qu’ils sont 
parfois amenés à prononcer ont notamment pour enjeu de protéger le salarié en 
le préservant de l’apparition d’une maladie professionnelle. 


Cette vocation individuelle et collective de la prévention se retrouve dans le 
champ de la psychologie du travail. D'une part, au moyen d'actions de diagnostic 
et de conseil en organisation du travail et, d'autre part, via l'accompagnement 
individuel dans le cadre du maintien dans l'emploi (aménagements de poste, 
bilan de compétences et orientation professionnelle, soutien psychologique, 
gestion prévisionnelle des emplois et des compétences en gestion des ressources 
humaines). Ces démarches, lorsqu'elles sont employées dans une optique de 
prévention, peuvent constituer des leviers pour limiter certains impacts poten- 
tiellement négatifs du travail et réduire les risques de maladies professionnelles. 


La prévention en santé au travail dispose donc de toute une palette d'outils et 
d'interventions (inaptitudes ou restrictions d'aptitude formulées par les médecins 
du travail, études ergonomiques, aménagement de poste, réorganisations, forma- 
tions et sensibilisations, etc.) dont la reconnaissance du caractère professionnel 
d’une maladie, qui, dans une optique privilégiant la prévention primaire, devrait 
intervenir en dernier recours. 
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Dans cette logique, la reconnaissance de la maladie professionnelle doit 
permettre d'interroger les conditions et environnements de travail au-delà du 
seul enjeu de la réparation individuelle du préjudice. 


Les enjeux actuels 


Aujourd’hui, les perspectives pour l’ensemble des acteurs de la santé au travail 
se situent tant au niveau de l'accompagnement de l'individu souffrant d’une 
affection d'origine professionnelle que de la prévention à conduire du côté du 
collectif et de l’environnement de travail. De plus en plus de services de santé 
au travail comptent aujourd'hui dans leurs équipes des infirmiers, ergonomes, 
préventeurs et psychologues du travail qui interrogent le réel de l'activité ainsi 
que les conditions de travail sur les volets organisationnels et psychosociaux. 
Certaines entreprises sont quant à elles de plus en plus sensibilisées à la promotion 
de la santé au travail dans une visée stratégique et économique de performance. 


Tandis que la veille médicale reste au cœur du système français de santé au 
travail, la prévention primaire et collective est aujourd'hui un enjeu de plus en 
plus fort. 


Davezies, P. (2003). Les maladies professionnelles. In Dictionnaire historique et 
philosophique de la médecine. Paris: PUF. 
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Pour aller plus loin SSD 


Harley, A. (2000). Accidents du travail et maladies professionnelles. Paris: Masson, 3° éd. 


Eurogip (2014). Point statistique AT-MP, France, Données 2013. Eurogip-104/F. Paris : 
EUROGIP. 


Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 06:01 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Management 


Le texte présente les principales approches ayant contribué à la définition du 
concept de management. Après un bref éclaircissement terminologique, les trois 
acceptions du terme sont présentées. La discussion porte ensuite sur la significa- 
tion et l’évolution du concept à travers l’histoire contemporaine. 


@ Travail. Cadre et fonction d'encadrement. Leadership. Pouvoir. 


Éclaircissement terminologique du concept 
de management 


Le management vise à organiser le système de collaboration entre les personnes 
ainsi qu’à favoriser le bien-être collectif afin d'accroître la performance des orga- 
nisations humaines. 


Étymologiquement, ce terme provient de l'italien maneggiare (contrôler, mani- 
puler, prendre en main). En français, le verbe ménager dans le sens d’administrer 
apparaît entre les xiv° et xvi° siècles. 


Les deux vocables modernes les plus utilisés pour référer au management sont 
gestion, et administration. Gérer (gerere en latin) a trait aux notions de conduire, 
diriger ou gouverner. Administrer (administrare en latin) fait référence à la prise en 
charge d’un bien qui nous est propre ou qui nous est confié par autrui. La simili- 
tude des significations conduit à l’utilisation indistincte des termes. Administrer et 
gérer signifient à la fois, régler, disposer, prendre soin de, conduire, ou gouverner. 
À l'instar d’Aktouf (2009, p. 17), on peut parler du management ou de l’admi- 
nistration comme de «la série d'activités interdépendantes destinées à faire en 
sorte qu'une certaine combinaison de moyens (financiers, humains, etc.) puisse 
générer une production de biens ou de services économiques socialement utiles, 
et si possible, rentables pour l’entreprise à but lucratif». 


1. Par Jiménez Amparo et Carole Lamoureux. 
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Trois acceptions de la notion du management 


Une première acception du terme management fait référence au groupe occu- 
pationnel engagé dans la stratégie de mobilité sociale collective. Des propriétaires, 
dirigeants, cadres, gérants, directeurs, chefs, patrons ou surintendants, œuvrent 
à la coordination de personnes ou de choses (projets). D'autre part, la division 
du travail a donné lieu à des qualificatifs distincts selon les disciplines pour ces 
groupes occupationnels (directeur de marketing, des ressources humaines, de la 
comptabilité, des finances, etc.) qui à leur tour sont associés à ces occupations par 
des certifications octroyées par des associations professionnelles (administrateurs 
agréés, comptables professionnels agréés, conseillers en ressources humaines et 
en relations industrielles agréés). 


Une deuxième acception du concept «management » a trait au fait même de 
gérer (processus) ou à l’art de gérer des personnes ou des projets. C’est ainsi que 
le management consiste en une pratique appliquée au processus de coordination 
des personnes ou des choses. Il implique une scission entre l’action proprement 
dite et la fonction qui donne lieu à un niveau plus «élevé», celle du contrôle et 
de la réflexion sur le processus. Bien que le management réfère à ce que le gérant 
fait - marketing, stratégies, finances, commerce international, etc. —, le terme 
s'est étendu au-delà de cette définition restrictive et est fréquemment utilisé dans 
des expressions comme: management de projets, management des nouvelles 
technologies d’information et de communication (TIC), management du temps, 
management de conflit, management de la connaissance, etc. Ces généralisations 
du terme contribuent à créer une certaine confusion. Il devient difficile de recon- 
naître ce qui peut faire l’objet de la gestion ou non. 


La troisième et dernière acception du terme management renvoie à la discipline 
qui s'intéresse à ce corpus de connaissance. Depuis cinquante ans, le management 
en tant que discipline a connu un essor important dans les institutions d’ensei- 
gnement supérieur tant au niveau du nombre d'étudiants qui s'inscrivent dans 
ces programmes qu'au niveau de la recherche. Les institutions d'enseignement 
supérieur font appel à différents experts pour former les professionnels et conduire 
des recherches dans les domaines tels que le comportement organisationnel, la 
gestion des ressources humaines, la comptabilité, la finance, la stratégie d'entre- 
prise, la gestion des opérations et de la production, le commerce international, 
l'éthique des affaires, les systèmes d’information et plusieurs autres spécialisations 
ou combinaisons de spécialisations. 
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Management 


Le management et ses conceptions du monde 


Le management constitue d’abord une technique de survie à la disposition de 
l'être humain pour résoudre ses problèmes quotidiens. Traditionnellement, le 
management permet de construire un monde organisé autour d'une communauté 
dans lequel la tradition, les us et coutumes, les rites, la confiance, la loyauté, 
l'adhésion aux valeurs communes et les liens affectifs dominent l’action collec- 
tive et visent la cohésion sociale. Aujourd'hui, les approches de management 
rompent avec cette conception traditionnelle à plusieurs égards. De fait, dans le 
management contemporain, l’on voit graduellement se substituer à l'intuition 
le monde de la raison (Déry, 2007). 


Management de la production (1900-1944) 


Le management prend un tournant décisif au début du xx° siècle, lors de l’in- 
dustrialisation et sous l'impulsion, entre autres, de Frederick Taylor, Henri Fayol 
et Olivier Sheldon en Grande-Bretagne. L'organisation scientifique du travail 
est née donnant la préséance aux impératifs de production. Elle met de l'avant, 
par exemple, la parcellisation des tâches, la division horizontale et verticale du 
travail, la scission entre production et conception et l'instauration d’un système 
standardisé de contrôle et de récompenses. Le rôle du management porte sur les 
quatre volets que sont la planification, l'organisation, la direction et le contrôle. 


De 1924 à 1931, débutent également les expériences de la Western Electric à 
Hawthorne sous la direction d’Elton Mayo et Fritz Roethlisberger. Ces derniers 
seront à l’origine du «mouvement des relations humaines». Cette approche du 
management met l'accent sur la réalité sociale et humaine des organisations et 
se développera à partir des années 1940 mais surtout après la Seconde Guerre 
mondiale. 


Si l'organisation scientifique et administrative du travail et le mouvement des 
relations humaines semblent à certains égards des approches opposées, les deux 
courants postulent néanmoins que la prospérité économique dépend de la capa- 
cité des employeurs et des employés à poursuivre des objectifs communs. Dans 
les deux cas, le management prend la forme d’une ingénierie sociale à la fois 
rationnelle et pragmatique. On vise à augmenter la productivité de l’entreprise 
(«management technique », 1900-1939). 


Management de la croissance (1945-1975) 


De 1945 à 1975, le management s'ouvre à l'environnement externe de l’entre- 
prise notamment au marché de la consommation. À partir de cette époque, la 
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qualité de la gestion est reconnue comme étant le facteur primordial du succès 
économique. La définition adéquate des objectifs, la planification stratégique, 
la capacité de tirer avantage des opportunités présentes dans l’environnement 
et l'exploitation adéquate de ressources externes deviennent des priorités en 
permettant de suppléer aux limites de la rationalité de l'individu («management 
rationnel», 1945-1968). Par ailleurs, c'est également à cette époque que les réalités 
psychologique et sociale dans les domaines de la prise de décision, de la motiva- 
tion et du leadership commencent à être prises en compte dans le management 
(«management de la psychosociologie »). Diverses théories de la motivation au 
travail et du leadership (ex.: Maslow, 1943, 1954; McGregor, 1960) susciteront 
l'intérêt et seront mises à profit dans l’espace managérial. En outre, le développe- 
ment des habiletés de leadership chez les managers devient une préoccupation. 
Encore de nos jours, les termes de manager et de leader sont parfois confondus 
dans la pratique comme dans la recherche. 


Management de la compétition (1976-1989) 


Des années 1976 à 1989, le management fait face à des défis impossibles à 
relever uniquement par la force de l'approche technique ou instrumentale. On 
assiste à l'essor d’un mouvement de qualité totale, de la formation aux habiletés 
de gestion, de l'analyse et du développement de la culture organisationnelle. Le 
management stratégique met alors l'accent sur l'importance de prendre acte de 
la vie symbolique des personnes et de répondre à la concurrence mondiale. 


Management de la restructuration (1990-1999) 


De 1990 à 1999, les organisations se voient contraintes de repenser leurs 
processus. Elles entament une réingénierie de ceux-ci de façon à débureaucra- 
tiser la structure organisationnelle et de façon à offrir des produits et des services 
permettant de répondre aux besoins de plus en plus exigeants de leurs clients. 
L'enjeu devient alors de faire appel à l'intelligence des membres des mondes 
organisés. C'est l’éclosion du management de la connaissance qui mise sur le 
capital intellectuel comme facteur clé de succès. Le monde organisé se met en 
mode «apprentissage » et en mode «gestion de la connaissance » («management 
cognitif»). 


Management hypermoderne (2000- aujourd’hui) 


Depuis les années 2000, les défis du management sont de taille. Ils consistent 
d'une part à mettre à profit les leçons tirées du passé et d'autre part à jeter un 
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regard neuf sur le présent. Le management contemporain résulte de l’hybridation 
des différentes conceptions historiques du monde organisationnel, synthétisées 
précédemment. Par ailleurs, son avenir réside dans sa capacité critique et dans 
son aptitude à prendre ses distances par rapport à son histoire afin d'offrir des 
solutions aux problèmes inédits et aux controverses que «l'hyper modernité » 
suscite. Pour Déry (2007), «l'hyper-modernité » réfère aux profondes mutations du 
monde actuel, mutations en grande partie déterminées par le développement des 
TIC et des transformations culturelles, sociales, psychologiques et économiques 
qui les accompagnent. 


Aktouf, O. (2004). Administraciôn: entre tradiciôn y renovaciôn. Cuarta ediciôn. Ediciones 
Universidad del Valle. coll. « Texto universitario ». 
Dery, R. (2007). Le Management: de la tradition à l’hypermodernité. Gestion, 32 (3) 76- 87. 


Rouleau, |. (2007). Théories des organisations. Approches classiques, contemporaines et 
de l’avantage. Presses de l’Université du Québec. 


Méthodologie en psychologie 
du travail et des organisations’ 


Le psychologue du travail peut être amené à intervenir en tant que chercheur ou 
en tant que praticien Dans tous les cas, il est amené à choisir parmi une palette 
variée de méthodes afin de répondre aux demandes individuelles, organisation- 
nelles et sociétales. Ce choix de méthodes résulte de la construction du problème 
à étudier et d'éléments pragmatiques de mise en œuvre du recueil de données. On 
distingue principalement les méthodes quantitatives des méthodes qualitatives. 


@ Activité. Analyse du travail. Intervention. Modèle de l’activité. Organisation du 
travail. Tests outils et mesures professionnelles. 


1. Par Aurélie Landry et Marc Gandit. 
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Typologie classique des méthodes en psychologie 
du travail et des organisations 


Qu'il soit praticien ou chercheur, tout psychologue du travail et des organisa- 
tions met en œuvre des méthodes spécifiques afin de répondre à une commande 
(demande) ou pour étudier un modèle théorique correspondant à un thème de 
recherche. L'usage de ces méthodes correspond à une démarche qui vise à mieux 
comprendre le problème posé par une organisation à un psychologue praticien, ou 
à produire des connaissances sur un phénomène pour un chercheur. La démarche 
classique de la PTO consiste à recueillir des données dont l’analyse vise à tester 
des hypothèses explicatives ou descriptives. Le chercheur comme le praticien 
peuvent donc être amenés à réaliser des expérimentations contrôlées (mani- 
pulation d'un nombre limité de variables, création d’un groupe contrôle, etc.). 
Ils peuvent également être amenés à réaliser des recueils de données de terrain 
(analyse de traces de l’activité, mesures physiologiques, passation d'entretiens 
structurés ou de questionnaires standardisés, etc.). Classiquement praticiens 
comme chercheurs ont eu tendance à opposer les méthodes plutôt quantitatives 
(échelles mesurées par questionnaire, mesures physiologiques, etc.), à celles plutôt 
qualitatives (analyse de corpus issus d’entretiens, observations, etc.). Dans les 
faits, ces deux types de méthodes poursuivent le même dessein: objectiver les 
phénomènes que l’on cherche à comprendre ou à décrire, et donc permettre de 
réaliser des mesures. L'usage d’une méthode plutôt qu'une autre est le résultat de 
la réflexion méthodologique du psychologue du travail, mais également le fruit 
de contingences matérielles (liberté d'accès au terrain, délais à respecter, volonté 
pour le commanditaire de ne pas expérimenter par exemple). Les deux types de 
méthodes peuvent être mobilisés en complément l’une de l’autre. 


La démarche méthodologique 


Le choix d’une méthode plutôt qu'une autre va dépendre du problème posé. 
Bien souvent, sur le terrain, ce problème n’est pas évident, et le premier travail 
du psychologue du travail en organisation est de problématiser la demande de 
la structure qui fait appel à lui. Ce travail de reformulation s'impose aussi au 
chercheur en PTO. 


Pour problématiser, le psychologue praticien articule la demande particu- 
lière de l'organisation, qui est contextualisée et plus ou moins précise, avec les 
connaissances déjà produites sur le sujet et ses propres expériences. Le cher- 
cheur en psychologie met aussi en perspective son thème de recherche avec les 
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connaissances déjà produites sur le même thème dans sa discipline ou dans des 
disciplines connexes. Ceci permet de préciser le phénomène à investiguer et d'en 
formuler des hypothèses explicatives et/ou descriptives. En effet, les thématiques 
de départ ou les demandes des entreprises portent souvent sur des phénomènes 
complexes. En PTO, il s’agit souvent d'éclairer une demande sur le travail dans 
une situation dite «de terrain», ce qui ajoute de la complexité. Problématiser, 
c'est choisir les unités d'analyse (des dimensions) qui seront pertinentes pour 
l'étude, et sur lesquelles on peut formuler des hypothèses. 


Ces unités d'analyse sont la plupart du temps des «variables caractérisant une 
dimension particulière de l’activité de travail, un ou plusieurs déterminants et 
certaines conséquences (en termes de santé, de qualité, d'efficacité, etc.) » (St 
Vincent et al., 2011, p. 225) Il conviendra ensuite de choisir la méthode adéquate 
pour mettre à l'épreuve les hypothèses formulées. Les hypothèses constituent les 
réponses à la problématique. Elles présentent les attentes vis-à-vis de variations 
de certaines dimensions par rapport aux autres. Par exemple, on pourra formuler 
une hypothèse explicative sur le bien-être au travail en prédisant que les organi- 
sations du travail participatives augmentent le bien-être au travail ressenti par les 
salariés en comparaison d'organisations du travail plus autoritaires. Les méthodes 
de recueil de données utilisées chercheront ensuite à vérifier cette prédiction. 
Une hypothèse doit comporter des dimensions mesurables et être plausible (en 
référence aux travaux antérieurs réalisés sur le sujet). 


Cependant, le choix de la méthode ne s'appuie pas seulement sur un idéal 
scientifique. Bien souvent, des éléments pragmatiques liés au terrain d’investi- 
gation sont à prendre en compte. Quel est le temps dont dispose le psychologue 
pour produire ses résultats ? Quels sont les effectifs potentiels de participants ? 
Quels sont les enjeux liés à la production de résultats, pour l’organisation deman- 
deuse ou la société ? Le Code de déontologie du psychologue peut-il être respecté, 
notamment l'anonymat des participants? Les méthodes d'investigation ne 
produisent des résultats de qualité que si elles sont utilisées dans le respect d’un 
certain nombre de critères de mise en œuvre. De plus certaines méthodes sont 
plus longues temporellement que d’autres. Il convient donc de tenir compte 
d'éléments de faisabilité pour choisir la ou les méthode(s) pertinente(s) pour 
investiguer le problème. 


Les méthodes dites «quantitatives » 


Les méthodes dites «quantitatives» consistent souvent à collecter des 
données en faisant répondre des participants à des questionnaires standardisés 
construits spécifiquement pour l'étude ou tirés d'outils standardisés et validés 
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scientifiquement. Ces méthodes s'appuient sur la déclaration par les participants 
de leurs opinions ou comportements vis-à-vis des questions posées. Dans un ques- 
tionnaire, les modalités de réponse des participants sont donc prévues à l'avance 
ce qui facilite l'analyse. Pour une meilleure compréhension du problème et limiter 
les biais de passation, les questions doivent être précises et donc parfois réduc- 
trices par rapport au phénomène étudié. Pour maximiser la richesse d'analyse, les 
questionnaires ne sont pas simplement analysés de manière descriptive (effectifs 
de réponses, moyennes...) maïs ils le sont également de manière analytique. On 
cherche ainsi en croisant des variables, à expliquer qui répond quoi, avec quelle 
fréquence et pour quelles raisons. Pour mettre à l'épreuve ses hypothèses avec un 
questionnaire, le psychologue du travail doit pouvoir s'appuyer sur des effectifs 
de participants conséquents, cet effectif dépendant du nombre de dimensions 
étudiées et des types de tests statistiques choisis pour les analyser. 


Les questionnaires sont composés de trois parties au minimum pour être 
exploitables mais en comportent souvent cinq dans les faits. Une première partie 
présente le cadre du recueil et les consignes. Une deuxième partie permet de quali- 
fier les participants, l’organisation du travail, leur activité. Une troisième partie 
comprend des questions sur les dimensions à l'étude. Cette troisième partie est 
le cœur de la récolte de données et peut être séparée en plusieurs sous-parties. 
Une quatrième partie proposant au participant d'inscrire ses remarques est égale- 
ment fortement recommandée. Enfin une cinquième partie peut permettre au 
psychologue du travail de noter des informations sur les conditions de passation. 


Avant d'administrer un questionnaire auprès de participants, celui-ci doit être 
validé, c'est-à-dire qu’un ensemble de pré-tests doivent être réalisés pour valider 
les outils proposés (vérifier la bonne compréhension des questions par les parti- 
cipants et la durée de passation). 


Le psychologue du travail veillera également au mode de passation utilisé. On 
cherchera à privilégier le face-à-face pour une meilleure qualité des réponses et 
des conditions de passations identiques entre tous les participants. La passation 
par l'intermédiaire de courriers ou par Internet ne garantit pas l’homogénéité des 
conditions et ne garantit pas au psychologue que le participant visé est bien celui 
qui répond au questionnaire. 


L'analyse des données ou le dépouillement du questionnaire commence 
souvent par le recodage des données. Le psychologue du travail doit ensuite 
choisir les tests appropriés et les réaliser pour en interpréter les résultats au regard 
des hypothèses formulées. 

Le psychologue du travail peut également recueillir des données quantitatives 


présentes dans les organisations (données des services «Ressource humaine » sur 
l’absentéisme ou le turnover, le nombre d'accident du travail...) ou s'associer avec 
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d’autres praticiens afin de collecter des données d’autre nature (mesures biolo- 
giques, physiologiques, environnementales). 


Les méthodes dites « qualitatives » 


Les méthodes qualitatives visent à collecter un grand nombre de données sur 
un phénomène pour le comprendre dans sa complexité et dans sa dynamique. 
Les données qualitatives permettent aussi de mettre en évidence des diversités 
de comportements entre les participants, des différences de logique, des effets du 
contexte de travail; variations qu'on ne détecte pas ou peu avec un questionnaire. 
Ceci implique de passer plus de temps dans le recueil de données de manière à 
cerner la problématique dans son ensemble. Il faut également consacrer du temps 
à l’analyse pour «trier» les données et faire ressortir les éléments essentiels à la 
mise à l’épreuve des hypothèses. Ainsi ces méthodes sont souvent appliquées à 
peu de participants mais compensé par une profondeur d'analyse conséquente 
(Yin, 1994). 

Les principales méthodes de recueil de données qualitatives sont les entretiens 
individuels ou collectifs (directifs, semi-directifs, non directifs), les observations 
(générales et systématiques), les récits de vie (journaux de bord, méthodes des 
agendas...) et les confrontations (auto-confrontation, confrontation croisée, 
instruction du sosie). Ces méthodes ne visent pas les mêmes objectifs puisque 
les données recueillies sont différentes. Elles sont à choisir ou à combiner en 
fonction de la problématique et des hypothèses formulées. 


Quelle que soit la méthode qualitative choisie, le psychologue du travail doit 
adopter une posture d'écoute, c'est-à-dire qu'il ne doit exprimer ni jugement, ni 
conseil ni tenter d’influencer le participant. 

Le principal objectif d’un entretien est d'accéder au point de vue subjectif du 
participant sur le phénomène étudié. La méthode repose sur le principe suivant 
lequel, si on laisse du temps et de la liberté de parole à l’acteur de la situation, 
alors on accédera à de riches informations sur sa rationalité, ses intentions et ses 
stratégies. Pour cela, l'entretien est généralement long (1 ou 2 heures) et l'analyse 
doit faire émerger le sens profond du point de vue du participant. L'utilisation 
d'une grille d'entretien peut avoir du sens par rapport à la problématique choisie, 
mais aussi «faire sens» pour l'interviewé. Il est donc important, par des qualités 
d'écoute de pouvoir reformuler les questions ou relancer le participant. 


Le principal objectif d'une observation est de mettre en évidence le «comment» 
du phénomène en croisant une description objective des faits (données recueillies 
par l'observateur) avec une description subjective de ce qui est fait (verbalisation 
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par le participant). Le recueil s'effectue en deux temps. Le premier temps appelé 
observations générales permet de se familiariser avec la situation et de construire 
la grille d'observations systématiques qui sera utilisée dans un second temps. 
Pendant cette première phase, le psychologue du travail note avec attention les 
comportements, les prises d'informations, les communications, les déplacements 
et se laisse surprendre par l’inattendu des situations de travail pour cibler ensuite 
ses observations. Les observations systématiques sont réalisées dans le deuxième 
temps et permettent d'affiner la compréhension de la situation. Le recueil de 
données a lieu en général sur un temps long et, s'arrête lorsque l’observateur arrive 
à «saturation de données ». Ces données sont ensuite utilisées pour échanger 
avec l’acteur de la situation sur son travail. Cette étape s'appelle la validation des 
observations et permet d'accéder aux logiques et stratégies qui sous-tendent les 
comportements et conduites observées. 


Le principal objectif des méthodes «récits de vie (au travail) » est d'accéder aux 
stratégies et aux logiques d'action des salariés en les contextualisant. Ces outils 
mettent à contribution le participant pour le recueil de données. Elles s'organisent 
autour de deux temps, un temps de recueil de données des traces de l’activité de 
travail et un deuxième temps où le psychologue invite le salarié à échanger sur 
son travail à l’aide des informations recueillies. Dans le cas du journal de bord 
(Baril-Gingras, Bellemare, Poulin, et Ross, 2010) le salarié est invité à remplir une 
grille établie par le chercheur. D’autres techniques s'appuient sur les outils habi- 
tuels des salariés (ex. : un agenda) pour organiser l'échange entre le psychologue 
et l'acteur de la situation. Les outils utilisés comportent des éléments factuels 
(date, lieu, durée, type de réunion, type de projet...) et des éléments sur le travail 
(préparation, décisions, difficultés, points d'attention, suites à donner...). Ces 
techniques sont utiles et pertinentes pour analyser le travail dans les situations 
où les dimensions cognitives sont dominantes. 


Le principal objectif des méthodes de confrontations est d'amener le salarié à 
penser son travail en le mettant face à la manière dont il le réalise, dans le but 
de «développer» son activité. La confrontation simple ou auto-confrontation 
consiste à faire s'exprimer un acteur de la situation de travail sur ce qu'il réalise 
en le laissant commenter librement le film de sa propre activité. En auto-confron- 
tation croisée (Clot, Faïta, Fernandez et Scheller, 2000) ce n’est pas l'acteur qui 
commente, mais un pair du même milieu professionnel. «Confrontés par binôme 
à leur activité, ils s'engagent alors dans des controverses professionnelles » (Clot 
et al., 2000, p. 8). L'instruction du sosie (Oddone et Briante, 1977) vise le même 
objectif de confrontation, mais sans le support du travail filmé. Elle consiste en 
un échange entre le psychologue du travail (le sosie) et le salarié (l’instructeur). 
Dans ce «jeu de rôle» l'instructeur donne suffisamment d'indices sur son travail 
pour que son sosie puisse prendre son «poste» le lendemain. Ce dispositif permet 
au salarié de livrer des infirmations précises sur ses manières propres de faire 
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Méthodologie en psychologie du travail et des organisations 


son travail tout en permettant de lui faire prendre du recul. Cette seconde tech- 
nique est particulièrement appropriée dans les situations où il n’est pas possible 
de réaliser préalablement une vidéo ou pour les professions où les dimensions 
cognitives sont prédominantes. 


Toutes ses méthodes permettent de renseigner les dimensions étudiées pour 
analyser ces données et tester les hypothèses de l'intervention. Ces analyses 
peuvent être très variées: analyse de contenu, analyse sémantique, chroniques 
d'activité, quantifications et fréquences, comparaisons entre acteurs ou entre 
situations. 


Une autre question méthodologique se pose souvent au psychologue quel que 
soit le type de méthode choisie: la question de l’échantillonnage. Le choix dépend 
de la population concernée: on peut choisir d’être exhaustif ou significatif. La 
décision est à prendre en tenant compte également d'éléments pragmatiques. 


Enfin se pose la question de la restitution des résultats et des objectifs scien- 
tifiques, déontologiques et pratiques qu'elle vise. Parfois il sera nécessaire de 
travailler à nouveau la présentation des résultats pour que les acteurs des organi- 
sations puissent s’en saisir afin de transformer le travail. 


Landry, A. (2008) L'Évaluation de l'intervention ergonomique: de la recherche évaluative 
à la proposition d'outils pour la pratique. Thèse pour le doctorat de l’Université Bordeaux 2. 
Mention Ergonomie. http://tel.archives-ouvertes.fr/index.php?halsid=q2c2f41quiuf97hcif 
rplpng2&view_this doc=tel-00363373&version=2. 

St Vincent, M., Vézina, N., Bellemare, M. Denis, D., Ledoux, E. et Imbeau, D. (2011). 
L'Intervention en ergonomie. Québec: Les Éditions MultiMondes. 


Pour aller plus loin KR 


Baril-Gingras, G., Bellemare, M., Poulin, P. et Ross, J. (2010). Recueil d'outils sur les aspects 
sociaux et organisationnels des interventions externes en SST. Partie 2 - Guide du journal 
de bord (RA1-647). Montréal: IRSST. 


Clot, Y., Faïta, D., Fernandez, Scheller, L. (2000). Entretiens en autoconfrontation croisée: 
une méthode en clinique de l’activité», Pistes, 2-1 URL: http://pistes.revues.org/3833. 


Landry, A. (2012) Suggested evaluation approach for training in ergonomics. Work: A 
Journal of Prevention Assessment, and Rehabilitation. 41, (2012). 177-186 
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Métier(s)' 


Référant à une expérience concrète de travail, le métier véhicule un imaginaire 
enraciné dans les corporations de métier. Maîtrise d’un art longuement acquis, 
appartenance à un collectif élaborant les règles et garant des valeurs communes, 
revendication d’une autonomie de travail, ces traits lui confèrent une vitalité 
actuelle en dépit de certaines tensions. Mis à mal par la modernisation de l’ap- 
pareil de production et des outils de gestion, le métier pose des questions de 
reconnaissance à ceux qui l’exercent, d’appropriation à ceux qui y entrent et de 
représentations à construire à ceux ayant à s'orienter. 


@ Activité. Emploi. Identité professionnelle. Profession - Travail. 


Étymologie 


Hérité du latin classique ministerium («service, fonction») et populaire misterium 
(ou mysterium «célébration »), et directement issu de l’ancien français mestier, 
apparu dans l'Occident chrétien du xr siècle, le mot «métier» va référer succes- 
sivement au «service du culte », à la «fonction», à «une occupation technique 
nécessitant du savoir-faire ». Mais quels ont été, hier et aujourd’hui, les caractères 
distinctifs du métier ? Que confère-t-il à ceux qui l’exercent ? Quelle est sa fonction 
psychologique ? Comment s’opèrent les transitions vers un métier et comment se 
représente-t-on les métiers ? Voici les principales questions traitées ici. 


Définition 


Si le sens commun assimile le métier à une activité professionnelle ou à un 
emploi, la signification que lui ont conférée l’histoire et, plus encore, la socio- 
logie renvoie à un type idéal et corporatiste, une figure typique (voire mythique) 
caractérisée par des activités, des attitudes, des croyances, des règles et des 
institutions qui ont fortement structuré le monde du travail en Occident entre 
le xv° et le xvir siècle notamment (Dubar et Tripier, 1998). Le métier était considéré 
comme un art, celui de l'artisan ayant, au sein d’une corporation, une activité 


1. Par Isabelle Olry-Louis et Paul Olry. 
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Métier(s) 


permanente, qualifiée et reconnue, pourvue d’une forte autonomie et reposant 
sur un long apprentissage. Il dotait les membres de la trilogie apprenti/compa- 
gnon/maître d'une identité sociale distinctive. Forgée durant l'apprentissage par 
identification au maître et appartenance au groupe de confrères, consolidée par 
une maîtrise progressive d’un travail conçu comme activité totale, en quête de 
perfection et de réalisation de soi, l'identité de métier s’est longtemps traduite par 
un type de discours sur soi et sur le monde valorisant l’indépendance, la qualifi- 
cation et la dignité. Revendiquée par tout salarié se définissant par un «nom de 
métier» et se voulant autonome dans la réalisation de son travail en vertu de la 
maîtrise de savoirs techniques, l'identification au métier s’élabore avec les pairs 
dans le cadre d’une socialisation professionnelle et constitue une «communauté 
pertinente d'action collective ». 


Caractérisant un faire, des connaissances attestées et une filiation à l'égard des 
règles sociales, techniques et éthiques régissant les relations entre les membres 
du métier et avec l’environnement, le métier constitue aujourd’hui encore une 
instance du rapport de l’action à la connaissance qui renvoie à une communauté 
d'intérêt dépassant le seul groupement professionnel. Artisans, ouvriers ou lettrés, 
ces gens sont «du métier» lorsqu'ils sont en mesure de ratifier cette connaissance 
et d'en assurer la reconnaissance par autrui. Si l'appellation métier repose bien sur 
l'exercice d’une activité acquise dans le cadre d’une formation professionnelle, sur 
une spécialité technique — qui lui donne son nom -— dont la maîtrise croissante 
est associée à une carrière et qu'elle renvoie à une communauté de pairs, alors on 
conviendra que ne constituent pas un métier tout emploi (désigné et rémunéré) 
qui ne ferait pas nécessairement l’objet d’un apprentissage long et approfondi, 
toute fonction exercée qui pourrait consister à appliquer des procédures pensées 
par d’autres, toute profession savante ou libérale qui, compte tenu d’un mode de 
formation plutôt théorique, s’apprend à l’Université (Descolonges, 1996; Dubar et 
Tripier, 1998). Loin de se réduire à un emploi, à un travail, à un statut économique 
et juridique —- même si ceux-ci font partie du métier —, le métier s’enracine dans 
l'exercice d’un art, où se nouent un travail de production, une identité profes- 
sionnelle (se reconnaître), un statut social (être reconnu par les autres), ensemble 
qui fonde la qualité du travail. 


Le métier n’en est pas moins toujours en tension. Référence commune à ceux 
qui l’exercent, il constitue autant une ressource qu’un risque, celui de brider l’in- 
novation au nom d’un certain conservatisme. Souvent malmenés au fil du temps 
— les corporations sont interdites par la loi Le Chapelier en 1791 - les métiers sont 
redevenus un enjeu dans les économies de la fin du xx° siècle. Patrimoines sur la 
base desquels de nombreux emplois peuvent se rattacher, ils ont donné lieu à de 
multiples éclatements. Ainsi, le métier de puddleur de la sidérurgie a laissé place à 
une qualification d’ouvrier sidérurgiste, puis à l'emploi d’opérateur de production ; 
aux métiers des armes ont succédé les emplois militaires dont la polyvalence ou 
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la flexibilité traduit souvent une perte de la maîtrise des opérations de travail. 
Face à la parcellisation des tâches, à la rotation des postes, à l’intensification du 
travail, le métier constitue une garantie. Confronté à une sphère entrepreneuriale 
qui entend peser sur la définition des critères de jugement du professionnalisme 
fixant les pratiques de recrutement, de promotion, de rendement ou de qualité 
du travail, le métier constitue aussi une zone de défense des intérêts collectifs. 


Désirer le métier, se le représenter, y entrer 


Constatant que le mot circule et se renouvelle dans divers milieux profession- 
nels, des sociologues ont invoqué un puissant désir de métier, qui s'enracine dans 
trois instances: le travail, support de construction de savoirs d'action, le collectif, 
garant de socialisation et d'identification à une communauté, la professionna- 
lisation qui stabilise les règles (Osty, 2003). Aussi, quand l'inscription pérenne 
du métier dans le champ social n’est plus assurée, quand certains métiers dispa- 
raissent au profit d’autres, mieux défendus et plus en accord avec les évolutions 
environnementales, quand la reconversion subie s'impose, cela constitue une 
épreuve identitaire critique pour ceux qui voient leurs savoirs, pratiques, et appar- 
tenances d'alors devenir obsolètes. 


Privilégier un point de vue psychologique — et non sociologique — sur le métier 
amène à se centrer sur sa fonction psychique: «Le métier n'existe pas seulement 
entre les professionnels mais en eux. Le paradoxe est donc qu'il ne peut vivre qu’à 
partir d'eux, alors qu'il les dépasse» (Clot, 2008, p. 254). À ce titre, les mécanismes 
de l'intégration professionnelle d’un novice sont très éclairants. Entrer dans un 
métier inconnu laisse pour seule ressource la prescription: c’est l'impersonnel 
de la tâche qui expose le novice au conflit face à l'éventail des activités person- 
nelles qu'il voit réaliser autour de lui sans pouvoir les imiter, faute d’avoir pu 
intérioriser des actions répétées. Seuls, la comparaison de l’activité des uns et des 
autres et le dialogue avec les anciens lui permettent alors d'exploiter les ressources 
interpersonnelles du métier et de s'ouvrir peu à peu à la mémoire professionnelle 
transpersonnelle traversant individus et générations. 


Un autre éclairage psychologique est donné par l'étude des processus d’élabo- 
ration et de transformation des représentations sociales sur les métiers, le travail 
et les formations associées. Parfois désignées «représentations professionnelles », 
avec le risque d’être confondues avec les représentations partagées par un groupe 
professionnel sur un même objet social, elles devraient plus justement porter le 
nom de représentations des métiers ou de représentations des professions, selon 
que l'accent est mis sur le réel du métier ou sur les aspects normatifs. Ces repré- 
sentations sont structurées, avec un noyau central reliant quelques caractéristiques 
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essentielles (ex. : valeurs) autour duquel graviteraient des éléments périphériques. 
Certains traits qui s'avèrent bien représentatifs de leur catégorie peuvent devenir 
prototypiques (ex. : l'infirmière pour les métiers du soin), leurs propriétés tendant 
à devenir celles de la catégorie et à se rigidifier. La transformation des représen- 
tations élaborées sur les métiers dépend de la source de l'influence — celle issue 
d’une minorité a des effets plus durables — et de l'engagement des individus dans 
des pratiques ou rôles sociaux nouveaux. Elle est aussi liée à la nature des repré- 
sentations: celles relatives aux rapports sociaux entre métiers et celles liées au sens 
attribué à l’un d'eux par une personne en fonction de son histoire évoluent moins 
facilement que celles relatives à ses caractéristiques concrètes, plus perméables à 
l'information et à l'éducation. La découverte de sa réalité effective au contact de 
ceux qui l’exercent conduit à un remaniement des représentations de ce métier 
en lien avec celles sur soi. Le prendre en compte améliore la médiatisation des 
informations sur les activités professionnelles et leur transposition didactique en 
direction des jeunes destinés à s'orienter (Olry-Louis et Bigeon, 2010; Ouvrier- 
Bonnaz, 2008). 
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Mobilité professionnelle 


La mobilité professionnelle, définie comme une transition d'emploi interne ou 
externe, initiée par le travailleur ou imposée par l’organisation, est un concept 
central dans la gestion des ressources humaines. Influençant le devenir de 
carrière des travailleurs, elle est aussi devenue un enjeu stratégique pour les 
organisations. 


@ Carrière et trajectoire professionnelle. Transitions professionnelles. Flexibilité. 
Employabilité. 


Contexte 


La mobilité professionnelle marque de plus en plus les carrières contempo- 
raines. Face à un marché devenu hyperconcurrentiel, les organisations cherchant 
à s'adapter le plus rapidement, la voient souvent comme une solution empreinte 
de réactivité et de flexibilité. Les mutations de personnel, les ruptures de contrat et 
le recours aux travailleurs contingents (intérimaires, à temps partiel, etc.) sont des 
exemples de pratiques organisationnelles de plus en plus courantes. Ces pratiques, 
ces injonctions parfois, peuvent induire chez le travailleur vulnérabilité et préca- 
rité. Ceci dit, la mobilité professionnelle peut aussi être vue tout autrement, 
mais sans doute pas par les mêmes travailleurs. En général, les personnes à haute 
qualification peuvent en faire usage pour améliorer leur qualité de vie, leurs 
compétences ou leur développement personnel. 


Arthur et Rousseau (1996) estiment que la carrière traditionnelle s’est progres- 
sivement transformée en carrière sans frontières, caractérisée par la mobilité et 
l’autogestion de carrière. Alors que les précédentes générations de travailleurs 
ont plus souvent réalisé leur carrière auprès d’un même employeur, les carrières 
actuelles seraient nettement plus fragmentées. Alors que la loyauté était échangée 
contre la sécurité dans les carrières traditionnelles, aujourd’hui les opportunités 
de développer son employabilité seraient mises en avant. 


1. Par Catherine Hellemans et Émily Equeter. 
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Mobilité professionnelle 


Définition 


Bien que le terme soit souvent utilisé, le concept n’a pas été défini de façon 
consensuelle. On définira ici la mobilité professionnelle à partir des transitions 
intra et inter-organisationnelles d’un individu. Ainsi, la mobilité profession- 
nelle s'entend comme tout changement majeur dans les demandes de rôles ou 
le contexte de travail au cours de la carrière d’un individu. La mobilité doit se 
comprendre dans une perspective individuelle et non en référence aux chan- 
gements organisationnels impliquant un ensemble de travailleurs d'une même 
organisation. 


Classiquement, la mobilité professionnelle est catégorisée comme inter-orga- 
nisationnelle (externe) ou intra-organisationnelle (interne), verticale (hiérar- 
chique), horizontale (fonctionnelle) ou radiale (rapprochement vers le centre de 
prise de décisions), définitive ou provisoire, nationale ou internationale, initiée 
par le travailleur (volontaire, choisie) ou imposée par l’organisation (subie). On 
notera que ces distinctions sont très peu nuancées, ne reflétant que de manière 
très partielle la complexité des situations (Roger et Ventolini, 2004). La mobilité 
choisie, par exemple, devrait à tout le moins être nuancée par la notion de choix 
contraint. L'expatriation, souvent considérée comme interne, internationale et 
provisoire, peut également être externe, voire permanente. D'autres catégorisa- 
tions de la mobilité professionnelle existent encore, comme celle opposant la 
mobilité physique à la mobilité psychologique définie comme la perception de 
la capacité à réaliser les transitions (Sullivan et Arthur, 2006). 


Déterminants de la mobilité volontaire 


Les déterminants de la mobilité volontaire ont largement été étudiés, surtout 
ceux de la mobilité externe (cf. turnover ou rotation du personnel). Ils renvoient 
aux caractéristiques de la situation professionnelle actuelle qui poussent le travail- 
leur à quitter cette situation (facteurs push, tels que de mauvaises conditions de 
travail), ainsi qu'aux caractéristiques d’une situation professionnelle alternative 
qui l’attirent (facteurs pull, tels que de meilleures opportunités de carrière). En 
principe, l'individu décide d'être mobile si, en considérant les coûts de la mobilité, 
l'utilité qui peut être gagnée en changeant d'emploi est supérieure à l’utilité de 
rester dans le poste actuel. Au-delà des déterminants, certains facteurs facilitent 
ou freinent la mobilité: caractéristiques liées au marché du travail (conditions 
macroéconomiques, environnement juridique, etc.), au secteur professionnel 
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(taille, concurrence, etc.) à l’organisation (procédures, politique, visibilité, etc.) 
ou à l'individu (situation familiale, ancienneté, capacité d'adaptation, tolérance 
à l'incertitude, etc.). 


Conséquences et enjeux de la mobilité 


Nombreux bénéfices sont attribués à la mobilité professionnelle, à l'exception 
évidente de la mobilité de précarité, de la mobilité descendante du point de vue 
des travailleurs et de la rotation du personnel non voulue du point de vue des 
organisations. Bien que la mobilité professionnelle puisse être dans un premier 
temps source d'incertitude et de stress, si elle est réalisée dans de bonnes condi- 
tions, elle peut s'avérer avantageuse tant pour l'individu que pour l’organisation et 
ce, à la limite indépendamment du fait qu'elle ait été à la base choisie ou induite: 
évolution de carrière, acquisition de compétences, développement de l'employa- 
bilité et de l'aptitude au changement, amélioration de la satisfaction au travail, de 
l'engagement au travail, de la motivation, de la santé psychosociale, de la qualité 
de vie, etc. La mobilité interne peut par ailleurs s'avérer être une stratégie payante 
pour fidéliser le personnel, le mobiliser au travail, et éviter le plafonnement de 
carrière. Ainsi, la mobilité professionnelle est clairement un enjeu majeur de la 
carrière des personnes et de la gestion des ressources humaines. 


Arthur, M.B. et Rousseau, D.M. (eds.) (1996). The Boundaryless Career: A New Employment 


Principle for a New Organizational Era. New York: Oxford University Press. 

Roger, A. et Ventolini, S. (2004). La mobilité professionnelle au-delà des mesures 
classiques. In G. Simard et G. Levesque (éds.), Actes du 15° Congrès AGRH: la GRH mesurée! 
(1867-1886). Paris: Association francophone de gestion des ressources humaines. 
Sullivan, S.E. et Arthur, M.B. (2006). The evolution of the boundaryless career concept: 
Examining physical and psychological mobility. Journal of Vocational Behavior, 69 (1), 19-29. 
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Modèles de l’activité 


Pour aller plus loin KE 


Abraham, J. (2004). Marché interne du travail: enjeux et limites de la mobilité. In S. 
Guerrero, J. Cerdin et A. Roger (éds.)s. La Gestion des carrières: enjeux et perspectives 
(75-96). Paris: Vuibert. 


De Larquier, G., et Remillon, D. (2008). Assiste-t-on à une transformation uniforme des 
carrières professionnelles vers plus de mobilité? Travail et emploi, 113 (1), 13-30. 


Ricotillet, L., et Dupray, A. (2009). Mobilités professionnelles et cycle de vie. Économie et 
statistique, 423 (1), 31-58. 


Modèles de l’activité’ 


Quatre modèles de l’activité usuels en psychologie du travail sont présentés briè- 
vement, en insistant sur leurs fonctions dans l'intervention et pour la connais- 
sance. Dans leur diversité, ils soulignent le caractère dynamique de l’activité 
modélisée. Les modèles de l’activité en psychologie du travail mettent ainsi en 
évidence les mécanismes de son fonctionnement et de son développement. 


@ Activité. Analyse du travail. Intervention. Méthodologie en PTO. 


Introduction 


La question de la modélisation est indissociable de l’activité scientifique et 
centrale dans l'activité du psychologue du travail. 


Qu'ils s’agissent de maquettes de bateaux construites par des ingénieurs ou de 
la maquette scientifique géante de Lavoisier aujourd’hui exposée au Musée des 
arts et métiers, ces constructions cumulent une dimension théorique (explorer 
les conséquences des choix opérés et les résistances du réel, calculer les forces qui 
s'appliquent à une coque de bateau, démontrer un phénomène physique...) et une 
dimension d’action: convaincre les financeurs de la qualité du projet. Elles offrent 
une fonctionnalité supplémentaire, plus inattendue: celle de stimuler la pensée. 
Cette nécessité, pour éprouver un modèle, de l’aborder simultanément dans ses 


1. Par Laure Kloetzer et Yves Clot. 
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1. Par Laure Kloetzer et Yves Clot. 
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dimensions théoriques et dans l'usage est impérative pour une psychologie du 
travail qui se donne explicitement des objectifs d'intervention. Le modèle de 
l’activité présenté en théorie est alors indissociable des méthodologies d’interven- 
tion. Il ne se comprend bien que dans la dynamique de son usage et l'intelligence 
de ses fonctions. 


Parmi d’autres, quatre modèles de l’activité sont largement utilisés en psycho- 
logie du travail et sont traversés par deux questions complémentaires : de quelle 
activité construit-on ici le modèle ? Et quelle est la fonction jouée par ce modèle 
pour l’action et la connaissance ? 


Quatre modèles de l’activité 


L'architecture de l’activité 


Le modèle proposé par Leontiev (1984) est une macrostructure de l’activité 
humaine en trois plans d'analyse: l’activité, socio-culturellement déterminée, 
est incitée par un motif; l’action est orientée par des buts; l'opération les réalise 
dans des conditions concrètes. «L'analyse qui conduit à distinguer ces unités a 
ceci de particulier qu’elle ne divise pas l'activité vivante en éléments, mais qu’elle 
révèle les rapports intérieurs qui les caractérisent. Ces rapports recouvrent les 
transformations qui apparaissent au cours du développement de l’activité, dans 
son mouvement » (Léontiev, 1984 p. 166). Leontiev propose une architecture 
mobile, dynamique de l'activité, et pose une unité minimale d'analyse qui se 
distingue ainsi par des transformations constantes, des passages inter-niveaux. 


Le modèle des cinq carrés 


Ce modèle fournit un cadre pour l'analyse de l'activité et part de «l’activité 
d'un sujet, qui a ses propres fins qu'il poursuit en même temps que celles assi- 
gnées par la tâche. L'activité est donc un objet complexe qui s'inscrit dans un 
réseau de conditions qui la modèlent et qu’elle contribue inversement à modeler » 
(Leplat, 1997, p. 4). Ce modèle dit des cinq carrés (relatifs à Agent (1) Tâche (2) 
Conséquences pour l'agent (3) Conséquences pour la tâche (4) et Activité (5) — 
qui est regroupée par les trois éléments au centre de la figure ci-dessous) met en 
évidence de grandes catégories de variables et souligne leurs interactions et leurs 
effets régulateurs sur la tâche, tels que: 
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Modèles de l’activité 


Agent Tâche 
Cond. intemes : Couplage : Cond. extemes 
Evaluation k Diagnostic et * Evaluation 
inteme Exécution dl exteme 


Conséquences L H Conséquences 


pour l'agent pour la tâche 


Schéma général pour l'analyse de l’activité (Leplat, 1997, 2006) 


Leplat (1997, p. 5) commente: «L'activité dépend de l'agent (conditions 
internes) qui l’exécute et de la tâche (buts, conditions externes: techniques, orga- 
nisationnelles, sociales, etc.). Tâche et agent sont à envisager conjointement 
par les caractéristiques de leur couplage. Les conséquences de l’activité agissent 
rétroactivement sur elle en fonction de leur adéquation aux objectifs poursuivis 
par l'agent, d’une part, et fixés par la tâche, d'autre part. Ces deux types de boucles 
de régulation donnent un caractère dynamique à toute activité. » Il conclut: «C'est 
dire que l’analyse de l’activité est difficile: elle pourrait toujours être poursuivie 
à l'infini. On n’a jamais fini de démêler le réseau des conditions dans lequel elle 
s'insère et qu'elle construit.» Le modèle, ici, joue un rôle principal: celui de guide 
pour l’action, pour l'analyse de l’activité à partir de ses conditions et de la mise 
en évidence de ses boucles de régulation. 


Le modèle du système d’activité 


Engestrôm (1987, 1999) propose une formalisation conceptuelle et graphique 
de l'arrière-plan minimal qui donne sens à l’action: 


Outil, signes 


4 


Sujet Çobjet ) intention —æ> produit 


4 N 


Règles <#——@ Communauté -@——@# DIVISION du 
travail 


La structure du système d'activité humaine (d'après Engestrôm, 1987) 
(trad. de P. Béguin et M. Cerf) 
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L'activité est guidée par des règles, explicites ou implicites, créées par une 
communauté, organisée par la division du travail qui répartit les tâches. Les 
activités sont distinguées entre elles selon leurs objets, de nature sociale. L'aspect 
essentiel du modèle tient aux contradictions entre ses pôles, qui sont un facteur 
de développement. 


Dans la méthodologie de transformation appelée «Change Lab », le modèle est 
présenté aux participants et devient pour eux un outil de conceptualisation de 
leurs activités professionnelles collaboratives. Le modèle permet ainsi d’instru- 
menter l’activité du chercheur et des professionnels, en les amenant à rechercher 
directement les contradictions du système. 


Récemment, Engestrôm a proposé une «troisième génération de théories de 
l’activité», caractérisée par la mise en relation de différents systèmes d'activité. 
L'unité minimale pour l'analyse de l’activité humaine est ici la mise en réseau de 
deux systèmes d’activité (ou plus) en interaction sur le modèle ci-dessous: 


Outils, signes Outil, sgnes 

DJ Objet 

| UN ON potentiellement f = | . 

Sujet #4 Ld Cou )! V partagé Q U Objet #+ >" Suxt 
\ / 

Ne dé 
RègRs em Ce Division du Divison du + Règies 
Communauté travail tavai Communauté 


Mise en réseau de deux systèmes d'activité 


L'horizon de l'analyse est la transformation du système d'activité tout entier: il 
s'agit de transformer la façon dont une société conduit, à un moment historique 
donné, un type d'activité humaine — voire de transformer les systèmes voisins, 
c'est-à-dire, la société tout entière. L'intervention sur l’activité d’un système donné 
est ainsi pensée comme un levier de transformation sociale. 


Le modèle de l’activité dirigée 


Clot (1995, 1999) propose un modèle de l’activité psychologique. L'activité y 
est définie comme une «triade vivante » : «L'activité de tout opérateur est tournée 
à la fois vers la tâche et vers toutes les autres activités portant sur cette tâche. 
C'est pourquoi l’activité ne peut plus être conçue seulement comme réalisation 
de la tâche. Elle est l’unité de base de l’échange social auquel le travail donne 
lieu. Autrement dit, une “triade vivante” : simultanément tournée vers son objet 
et vers l’activité des autres portant sur cet objet. Entre celui ou ceux qui travaillent 
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Modèles de l’activité 


et l’objet de ce travail, pas de rapport immédiat: l’activité d'autrui. À l'inverse, 
entre les hommes eux-mêmes, pas de rapport immédiat non plus: la sanction 
de l'efficacité évaluée par les résultats de l’action. Dans cette perspective, toute 
activité est adressée. Elle possède un ou plusieurs destinataires. À ce titre, elle 
est toujours, en quelque sorte, co-activité. L'intelligence opératoire de l’action 
réalise toujours des échanges inter et intrapsychiques qui lui donnent un sens 
ou le lui font perdre. Mais, à l'inverse, il n'existe pas de co-activité sans objet, 
pas d'échange qui ne fasse quelque chose dans le réel où il faut faire ses preuves. 
Cette double présupposition de l’objet pour les sujets et de ces derniers pour 
l’objet, dans toute activité de travail est un carrefour qui représente la plus petite 
pierre de l'analyse psychologique des situations de travail. Le modèle se centre 
sur l’activité engagée dans une confrontation toujours singulière où la marche 
du connu à l'inconnu affecte le sujet» (Clot, sous presse). En cela, ce modèle vise 
moins à représenter l’activité qu’à modéliser les conditions de son développement 
(Kloetzer, Clot, Quillerou-Grivot, sous presse). Une schématisation des processus 
de développement à l’œuvre peut être ainsi proposée : 
s 


IN, 


Dynamique du développement de l'activité 


Dans cette représentation, S représente le sujet, A autrui, O l’objet, I les systèmes 
d'instruments techniques et symboliques, ressource collective de l’activité indi- 
viduelle, et S’, A’, O’, l’ leurs développements dans le cours de l’activité. 


En somme, dans leur diversité, ces quatre modèles de l’activité en soulignent 
le caractère mobile et dynamique. Les modèles de l’activité en psychologie du 
travail mettent ainsi en évidence les moteurs de son fonctionnement et de son 
développement. 
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Motivation! 


La plupart des comportements humains sont guidés par une raison qui pousse 
l'individu à agir. L'activité professionnelle est souvent source de motivation qui, 
à son tour, entretient des liens avec la performance au travail. Pour cette raison, 
la motivation représente un thème central dans la psychologie du travail et des 
organisations. Plusieurs théories ont été proposées afin d'illustrer ce concept. 


@ Management. Efficacité professionnelle. Justice organisationnelle. Sens et valeur 
au travail. Satisfaction. 


Introduction 


Peu de thèmes en psychologie du travail ont été autant explorés que la moti- 
vation au travail. Dans ce chapitre, les théories de la motivation plus communes 


1. Par Marilena Bertolino. 
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Document téléchargé depuis www.cairn.info - CERIST - IP 193.194.76.5 - 12/28/2022 06:01 - © Dunod 


© Dunod. Toute reproduction non autorisée est un délit. 


Motivation 


ont été illustrées selon leur répartition en trois catégories: les théories des besoins, 
mobiles et valeurs, les théories du choix cognitif et les théories de l’autorégulation. 
Bien que les premières ne soient plus prises en considération par les chercheurs, 
elles sont encore assez populaires en entreprise, cela étant probablement dû à leur 
côté intuitif et simple. En revanche, la deuxième catégorie explique la motivation 
et les comportements comme des processus rationnels de la part de l'individu. 
Les théories de l’autorégulation sont illustrées en dernier et mettent en évidence 
pourquoi les objectifs sont importants pour la motivation des personnes et la 
performance. Le rôle de l’auto-efficacité dans la motivation sera illustré à la fin 
de ce document. 


Une définition partagée 


La motivation au travail est un thème qui a reçu l'attention de beaucoup de 
chercheurs au plan national et international. En effet, ce thème fait l’objet de 
centaine de livres, manuels, chapitres, et articles. La motivation peut être définie 
comme ce qui déclenche l'activité, la dirige vers certains buts et la prolonge tant 
que ces buts ne sont pas atteints. Trois mots-clés ressortent de cette définition: 
l'intensité, la direction et la persistance. L’intensité (ou force) renvoie à la vigueur 
avec laquelle la personne se met à la tâche; la direction dirigée vers un objectif 
précis et la persistance évalue la durée de l'effort, car les individus motivés sont 
capables de consacrer tout le temps nécessaire à l'accomplissement de leurs tâches. 
Les théories de la motivation, étant nombreuses, ne peuvent pas être illustrées dans 
leur entièreté dans ce document. Nous allons en présenter les principales en suivant 
les trois catégories proposées par Kanfer (1990), c'est-à-dire les théories des besoins, 
mobiles et valeurs, les théories du choix cognitif et les théories de l’autorégulation. 


Les principales théories 


Les théories des besoins, mobiles, valeurs 


Les théories des besoins s'associent à la métaphore «l’homme comme une 
machine» (cf. Landy et Conte, 2010) qui définit la motivation comme un processus 
inconscient, par lesquels les individus répondent à des conditions internes ou 
stimuli externes de façon automatique. Parmi les théories des besoins, on retrouve 
la théorie des besoins de Maslow qui postule que les besoins des individus sont 
organisés en cinq catégories: physiologiques, sécurité, appartenance, estime 
et réalisation de soi. La théorie conçoit que ces besoins suivent une hiérarchie 
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pyramidale, où à la base, se trouvent les besoins physiologiques et au sommet 
les besoins de réalisation de soi. Selon la logique de cette théorie, la personne est 
motivée à satisfaire un besoin d'ordre supérieur seulement si le besoin inférieur 
a déjà été comblé. Cette théorie a le mérite d’être simple à comprendre mais au 
niveau scientifique elle n’a pas trouvé de validation. La théorie suivante intègre 
cette catégorie mais sa validité scientifique a été validée, au contraire de la théorie 
précédente. 


La théorie de l’auto-détermination de Deci et Ryan (1985) postule l'existence 

de trois catégories de motivation: 

+ La motivation intrinsèque qui pousse les personnes à s'engager dans une 
activité pour elle-même, par intérêt et par la satisfaction qu'elles en retirent 
en la pratiquant; 

+ La motivation extrinsèque fait référence au côté instrumental, l’activité est 
réalisée parce que l'individu reçoit une récompense ou parce qu'il veut éviter 
une punition. 

« Ilexiste également un état d’«amotivation » qui renvoie à l'absence de moti- 
vation, la personne agit sans qu’il y ait un lien entre son action et le résultat 
obtenu. 


Différents types de renforcements sont associés à la motivation. Les renforce- 
ments intrinsèques viennent du fait de faire son travail avec le goût de la respon- 
sabilité, de ressentir de la satisfaction, avoir le sens de l’accomplissement, etc. En 
revanche, les renforcements extrinsèques sont ceux qui viennent de l’environ- 
nement, tels que la paie, les bénéfices, etc. Trois besoins fondamentaux sont à la 
base de cette théorie. Le besoin d'autonomie correspond au fait que l'individu 
est l’agent principal de ses choix. Ce besoin aura plus de chances d’être satisfait 
dans des organisations qui favorisent l'initiative et la prise de décision autonome 
des travailleurs. Le besoin de compétence renvoie au fait de se sentir efficace dans 
l’environnement où on travaille. Ensuite, le besoin d'appartenance comble le désir 
d'appartenir à un groupe social et d’y être reconnu. La satisfaction de ces trois 
besoins va avoir une influence positive sur la motivation intrinsèque. En effet, le 
contrôle excessif, un environnement compétitif ou la présence de menaces auront 
une influence négative sur la motivation intrinsèque en réduisant le sentiment 
d'autodétermination, alors que dans un environnement ouvert à l'échange et à 
la prise de décision autonome, le besoin de compétence sera davantage comblé. 
Les études montrent que le besoin d'autonomie et la motivation intrinsèque sont 
liés à une meilleure performance au travail et à l'acceptation du changement 
organisationnel. D'ailleurs, les recherches ont mis en évidence que les individus 
se différencient en fonction du type de motivation et de renforcement qu'ils 
privilégient. En effet, les personnes caractérisées par une motivation intrinsèque 
se démotivent lorsqu'elles reçoivent des renforcements extrinsèques et vice-versa. 
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Motivation 


Les théories du choix cognitif 


Ces théories s'intéressent aux processus impliqués dans la motivation. L'idée 
de base est que les personnes n’agissent pas en fonction de leurs besoins internes 
mais selon des choix rationnels. Pour cette raison, ici, la métaphore qui représente 
ces théories est «l’homme comme un savant» (cf. Landy et Conte, 2010). Deux 
théories représentent bien cette catégorie: la théorie des expectations et la théorie 
de l'équité. La théorie de l’expectation (Vroom, 1964) est connue également sous 
le titre de «théorie VIE» (valence, instrumentalité, expectation). Selon Vroom 
(1964), les objets exercent une force attractive ou répulsive sur les individus. 
L'individu donne de la valence à un objet parce qu'il s’agit de quelque chose qu'il 
désire. Le deuxième élément est l’instrumentalité qui se traduit par la question 
suivante: «Si je suis capable de réaliser le travail demandé, vais-je recevoir ce qu'il 
m'a été promis?» L'instrumentalité renseigne de la relation entre la performance 
et le résultat. L'expectation (ou attente) consiste à croire qu’une augmentation de 
l'effort conduira à une bonne performance. La motivation est une multiplication 
de ces trois concepts (VIE), cela signifie que si un des trois est égal à zéro, il n'y 
a pas de motivation, donc l'individu n'est pas poussé à déployer ses efforts. Les 
recherches confirment la validité de cette théorie. 


La théorie de l'équité d’Adams (1965) suppose qu'un processus cognitif motive 
les individus à rechercher un état d'équilibre entre ce qu'ils donnent (leurs contri- 
butions) et ce qu'ils reçoivent (leurs rétributions). Nous renvoyons le lecteur à la 
notion «Justice organisationnelle » pour un approfondissement de cette théorie. 


Les théories de l’autorégulation 


Dans les théories de l’autorégulation la plus connue est la théorie de la fixa- 
tion des objectifs (Locke et Latham, 2002). Ce construit, déjà développé dans les 
années 1950, repose sur l'importance des objectifs dans la vie de tous les jours. 
En effet, les individus expriment leurs actions en termes d'intention: suivre une 
formation afin de développer sa carrière; aller à la gym pour se tenir en bonne 
santé, etc. La détermination et l’intentionnalité sont des aspects spécifiques à cette 
théorie. D'ailleurs, l'individu sera motivé à mobiliser son attention et à fournir 
des efforts si les objectifs à atteindre sont précis et bien définis et si l'individu a 
accepté de poursuivre le but. Selon Locke et Latham (2002), les individus seront 
plus motivés à atteindre des objectifs suffisamment difficiles mais possibles, plutôt 
que des objectifs trop faciles. Des études montrent que la difficulté de l'objectif 
est un élément important pour la performance et la satisfaction : si l'objectif 
n'est pas difficile, un individu aura une moindre performance et sera moins satis- 
fait avec l'obtention de l'objectif. Le modèle qui relève de cette théorie illustre 
également la distinction entre l'attachement vis-à-vis des buts et l'acceptation de 
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ces buts. L'acceptation implique que les objectifs ont été acceptés, en revanche, 
l'attachement peut inclure l’autofixation de ces derniers. D'ailleurs, Locke et 
ses collègues proposent que l'objectif ait l'effet de diriger l'attention et l’action 
(direction), mobiliser l'énergie ou l'effort (intensité), prolonger l'effort dans le 
temps (persistance) et motiver les personnes à développer des stratégies pour l’at- 
teindre (stratégie). Un autre facteur important est la présence de feed-back avant 
la connaissance des résultats entre la performance et l'acceptation de l'objectif, ce 
qui permet à l'individu d'ajuster ses actions en vue de celui-ci. Globalement, les 
études scientifiques valident cette théorie qui est également souvent appliquée 
en entreprise sous le nom de management par objectif. 


Le rôle de l’auto-efficacité dans la motivation 


Dans les théories modernes de la motivation, un rôle important est joué par 
l’auto-efficacité. L'auto-efficacité (Bandura, 1986) est définie comme la croyance 
que l’on peut réaliser une tâche ou atteindre un objectif spécifique grâce aux capa- 
cités que l’on possède. Selon Bandura, les individus surveillent constamment leur 
comportement et résultats avec l'intention de vérifier si leur comportement les 
dirige vers l'objectif ou les éloigne. L'évaluation conduit à des réactions émotion- 
nelles et cognitives. Par exemple, si une personne est en train d'atteindre un but, 
le résultat sera la satisfaction et un sentiment d’auto-efficacité élevé. Bandura 
propose que les comportements motivés impliquent la régulation des objectifs 
attrayants, être attentifs à leur succès, les atteindre et prendre des mesures correc- 
tives en cas de clivage entre les objectifs et les résultats, ensuite l'individu pourra 
fixer d’autres buts attrayants pour lui. 
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Pour aller plus loin SD 


Landy, F.J. et Conte, J.M. (2010). Work in the 21st Century. Hoboken: John Wiley et Sons. 
(3° éd.). 

Locke, E. A. et Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of goal setting 
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Organisation du travail' 


L'organisation du travail repose sur deux dimensions, la division du travail et la 
coordination du travail. Plusieurs formes d'organisation ont été proposées au 
cours du temps, qui mettent l’accent plutôt sur l’une ou l’autre de ces dimen- 
sions. La conception de l’être humain au travail et les contraintes auxquelles les 
travailleurs doivent faire face peuvent ainsi varier énormément, en affectant leur 
productivité et leur bien-être. 


@ Apprentissage organisationnel. Collectif de travail. Conditions de travail. 
Intensification du travail. Management. Pouvoir. Travail 


Organisation du travail, une notion à définir 


Une organisation permet une action collective en rassemblant grâce à des 
procédures et des règles un ensemble de personnes exerçant des missions, des 
fonctions et des activités précises. Elle forme un système avec différents éléments 
en interrelations et repose sur deux principes essentiels : la division du travail et la 
coordination du travail. Il existe plusieurs modèles et formes d'organisation qui 
correspondent à différentes conceptions de l’homme au travail. L'évolution des 
organisations traduit des tentatives pour trouver un équilibre satisfaisant sur le 
plan structurel et comportemental. Chaque modèle crée des structures spéci- 
fiques de répartition du travail entre conception et fabrication. La notion de 


1. Par Philippe Sarnin et Michel Dubois. 
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structure organisationnelle fait ainsi référence à des configurations spécifiques qui 
renvoient à différents degrés 1) de standardisation, de spécialisation et de formali- 
sation qui modèlent une structuration spécifique des activités; 2) de concentration 
de l'autorité qui laisse plus ou moins d'autonomie aux collaborateurs et unités 
productives; 3) d'importance des effectifs rattachés à chaque chef hiérarchique 
et le poids de l'encadrement; et enfin 4) du rapport administratifs/productifs qui 
traduit la taille des fonctions de soutien. 


Caractéristiques formelles des organisations 


Les organisations présentent de nombreuses variations dans leur taille, leur 
forme, leur complexité. Aucune n'étant identique à une autre, on peut néanmoins 
s'interroger sur les variables qui permettent de les décrire et sur les facteurs qui 
influencent les formes qu’elles adoptent. Mintzberg (1979) propose ainsi une 
synthèse des caractéristiques qui permettent d'identifier les organisations et des 
variables qui peuvent expliquer les structures organisationnelles observables. 
La spécialisation du travail exprime le découpage, plus ou moins prononcé, des 
tâches et des fonctions. La formalisation rend compte de l'existence de règles et 
de procédures qui encadrent le travail des membres de l’organisation. La taille des 
unités (services, établissements) et leurs regroupements permettent de différencier 
les organisations réparties sur un vaste territoire, en réseau, de celles localisées sur 
un ou quelques établissements. La plus ou moins grande décentralisation, hori- 
zontale ou verticale, renseigne sur les systèmes de prise de décision, l'autonomie 
et le pouvoir des différentes unités. L'ajustement mutuel, que l’on trouve plutôt 
dans les petites structures professionnelles, se fonde sur des échanges directs, peu 
formalisés entre les membres. Dans les bureaucraties professionnelles, qui mobi- 
lisent un personnel très qualifié autour d'activités peu répétitives (ex. : hôpital), la 
formalisation des qualifications va faciliter la coordination entre métiers. La stan- 
dardisation du travail correspond plutôt aux bureaucraties mécanistes (produc- 
tion industrielle) qui peuvent définir, sur des activités répétitives et prévisibles, 
le détail du contenu du travail. La stabilité ou l'instabilité de l'environnement 
économique influence également les configurations structurelles. 


Ces approches formelles des structures organisationnelles rendent assez bien 
compte des différences observées. Cependant, les rapports de pouvoir, les cultures 
organisationnelles et l’histoire des interactions entre les acteurs de l’organisation 
sont à prendre en compte pour mieux saisir les différences. 
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Les modèles classiques d'organisation du travail 


L'industrialisation naissante a d’abord privilégié le travail à domicile, mais à la 
suite des difficultés d’irrégularité de la production et de problème de qualité, le 
choix de concentrer et de diviser les activités dans un même lieu (la manufacture) 
s'est imposé constituant une véritable innovation organisationnelle. Au début du 
xx° siècle, Taylor énonce les grands principes d’une organisation «scientifique » 
du travail (OST). L'amélioration de la productivité doit passer par un meilleur 
contrôle. Le fondement de son système est l'analyse scientifique des gestes et des 
temps avec la suppression des gestes inutiles, la décomposition des opérations en 
gestes simples et leur analyse, via des outils «rationnels », pour trouver la méthode 
de production la plus efficace et aboutir au one best way. Taylor propose ainsi 
une division horizontale du travail où chaque ouvrier se voit confier une série 
de tâches élémentaires bien délimitées. Il sépare aussi le travail de conception et 
le travail d'exécution (division verticale du travail) et seuls les experts réunis au 
sein d’un «bureau des méthodes », peuvent fixer les droits et obligations des uns 
et des autres au profit de l'intérêt général. La division verticale du travail s'effectue 
par la prescription des tâches et par une transmission du savoir pris en charge 
par la direction et mis à disposition grâce à des supports formels. Ford prolonge 
les idées de Taylor en ajoutant le système de la chaîne de montage mécanisée 
qui transporte les pièces d’un poste de travail à un autre permettant d'imposer 
des rythmes de travail, de réduire les temps morts et de diminuer le personnel de 
manutention. Le fordisme amplifie la parcellisation des tâches et augmente les 
gains de productivité par la production de masse. Parallèlement à cette division 
du travail ouvrière, Fayol propose de diviser les activités à l'échelle de l'orga- 
nisation en proposant une spécialisation fonctionnelle des différents services 
(commercial, production, comptabilité, etc.). C’est l’école des relations humaines 
(Mayo) qui remet en cause, dès les années 1930, les principaux fondements de 
l’'OST. Les dimensions psychologiques totalement occultées comme la cohésion 
du groupe et la considération apparaissent très importantes. Le facteur humain 
(reconnaissance, climat social, communication...) est aussi important pour le 
rendement. L'extension des systèmes de production taylorien-fordien dans les 
années 1950 et 1960 conduit, dans un contexte économique favorable, à diverses 
formes de résistance comme les comportements de «freinage » (ralentissement des 
cadences), le turnover, l'absentéisme, la mauvaise qualité des pièces imposant de 
multiples reprises ou des mises au rebut. Ces limites de l’OST vont progressive- 
ment conduire certaines organisations à aménager la rotation des postes, l’élar- 
gissement ou l'enrichissement des tâches pour rompre avec le caractère répétitif 
des tâches et améliorer la qualité de la production (approche sociotechnique). 
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Les nouvelles formes d’organisation du travail 
et leurs enjeux 


Dans les années 1970, les gains de productivité faiblissent et les grandes organi- 
sations bureaucratisées génèrent des coûts et des rigidités qui ne permettent plus de 
faire face à des marchés où il n’est plus possible d'imposer aux consommateurs le 
même produit standardisé. Inspirées des modèles de production observés au Japon 
et des réseaux de petites entreprises qui s'adaptent beaucoup plus rapidement 
aux évolutions des demandes des consommateurs, de nombreuses entreprises 
s'engagent dans des réorganisations lourdes, souvent avec des baisses d'effectifs 
importants, principalement dans les années 1980. Plutôt que de chercher des gains 
de productivité en rationalisant le travail quotidien des salariés, il s’agit d’amé- 
liorer la productivité globale de l’organisation. Réduire le nombre de niveaux 
hiérarchiques afin d'accélérer les processus de décision, se centrer sur le «cœur 
de métier» et externaliser certaines activités en développant la sous-traitance. 
Il s’agit de rééquilibrer les dimensions de division du travail et de coordination 
du travail pour gagner en souplesse, en diminuant les coûts des structures, des 
stocks, etc. Le modèle japonais développé chez Toyota inspire ces transformations: 
recherche de qualité, diminution des stocks, pilotage de la production à partir 
des demandes des clients, élimination des tâches inutiles, production en juste 
à temps, etc. L’essor des technologies de l'information et de la communication 
accompagne et facilite la mise en place de ces nouvelles formes d'organisation 
du travail en permettant le partage d'informations pertinentes, la rapidité de 
réaction des salariés et des organisations. La production en flux tendus, associant 
un réseau de fournisseurs, assembleurs, transporteurs et distributeurs, concerne 
tous les secteurs. Les distances ne constituent plus une contrainte. Le travail fait 
appel à des compétences qui n'étaient pas requises jusqu'alors dans le cadre d'un 
travail routinier. On exige des travailleurs qu'ils s'adaptent aux changements en 
développant des habiletés de communication et de collaboration requises par le 
travail d'équipe. 

Les nouvelles formes d'organisation du travail sont nombreuses, apportant aussi 
des transformations importantes de l’activité des salariés dont les conséquences 
peuvent être délicates sur le plan psychologique. Par rapport à la division fonc- 
tionnelle, les entreprises cherchent maintenant à faciliter les relations transver- 
sales entre fonctions; créant une organisation «matricielle». Le lancement de 
nouvelles activités peut aussi se faire sous forme de «groupes projet » impliquant 
des représentants des différentes fonctions sous l'égide d’un «chef de projet». Des 
techniques de management dites «agiles » visent alors à permettre à ces projets 
de se développer et de s'adapter rapidement aux changements de contexte ou 
de stratégie de l’organisation. Certaines entreprises abandonnent l’organisation 
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fonctionnelle au profit d’une organisation par processus. Ce reengineering de 
l'organisation est fondé sur un principe de structuration de l’organisation en 
rapport avec les activités orientées vers les clients. La division du travail n’est plus 
fondée sur le découpage des compétences, mais sur les différents services apportés 
au client. L'extension des formes de production ou de management «allégées » 
(lean production) poursuit en parallèle la recherche d'efficacité et de diminution 
des tâches inutiles. 


Toutes les formes d'organisation du travail évoquées ont des incidences impor- 
tantes sur l'emploi, les qualifications et le bien-être physique et psychologique 
des salariés. Les enquêtes sur les conditions de travail montrent que, depuis les 
années 1980, le travail s'est intensifié, densifié et déborde sur la vie personnelle. 
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